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Naslov diplomskega dela: Kompetenčni profil ravnatelja med pedagoškim in 
upravnim vodenjem javne srednje šole  
 
V besedilu obravnavamo ravnateljevo vodenje javne srednje šole.  
Ravnatelja predstavljamo kot pedagoškega vodjo in kot poslovodni organ šole ter 
analiziramo glavne naloge pedagoškega vodenja in poslovodenja. Utemeljujemo 
tezo, da so ključne kompetence tiste, ki vzpostavljajo dobrega ravnatelja in 
omogočajo kakovostno izvajanje ravnateljevih nalog. Hkrati obravnavamo različne 
modele vodenja in pokažemo, da je uspeh vodenja v prvi vrsti odvisen od 
strokovnosti vodje in konteksta situacije, ne pa od osebnostnih značilnosti 
posameznega ravnatelja. Na podlagi tega navezujemo ravnateljevo vodenje na 
koncept kompetence in na Staničićev (2002) hipotetični profil ravnateljevih 
kompetenc. V drugem delu besedila smo opravili empirično raziskavo med ravnatelji 
slovenskih srednjih šol, kjer nas je zanimalo, kako ravnatelji vidijo svoje vodenje, 
katere naloge opravljajo in katere kompetence so po njihovem mnenju potrebne za 
opravljanje nalog pedagoškega in upravnega vodenja javne srednje šole.  
 
Ključne besede: menedžment, vodenje, ravnatelj, srednja šola, kompetence, 











Title of the thesis: Principal competency profile and his/her pedagogical leadership 
and administration in public secondary schools.   
 
In her thesis, the author deals with principal's management of public secondary 
schools.  
The thesis presents a principal as a pedagogical leader and as administrative 
authority of a school, and analyses the most important tasks of pedagogical 
leadership and administration. The author proposes a thesis that the most important 
are the competence which create good pedagogical leadership and administration, 
and at the same time enable qualitative performance of principal tasks. The thesis 
also presents different models of leadership, and shows that the success of 
leadership depends most on professional skills of a leader and the context of 
situation, and not that much on personal characteristics of a principal. Therefore, 
principal leadership is based on competency concept and on Staničić's (2002) 
hypothetical profile of principal competency. In the second part, the author presents 
an empirical research conducted among Slovene secondary school principals. The 
research is focused on the questions like how principals see their leadership, what 
tasks they have to cope with, and what, in their opinion, are the competence needed 
to perform well the tasks of pedagogical leadership and administration of public 
secondary schools.  
 
Key words: management, leadership, principal, secondary school, competence, 
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V diplomski nalogi bomo obravnavali tematiko ravnateljevega vodenja javne srednje 
šole. Predstavili bomo vlogo ravnatelja kot pedagoškega vodjo in kot poslovodni 
organ javne srednje šole. Pri tem se bomo osredotočili na naloge organiziranja, 
načrtovanja in vodenja dela šole. Natančneje bomo analizirali modele vodenja in 
predstavili kompetence ravnatelja, ki so potrebne za kakovostno vodenje dela šole. 
Trendi razvoja šolskega vzgojno-izobraževalnega sistema so že nekaj časa 
usmerjeni proti decentralizaciji, posledično se vodenje v šolstvu in posameznih 
organizacijah močno razvija, povečuje se njegov pomen in tako dobiva drugačne 
razsežnosti. Šolam je z večanjem avtonomije omogočeno, da oblikujejo svoje 
individualne značilnosti in cilje, s katerimi bodo zagotovile kakovost dela. Zavedamo 
se, da na kakovost dela vpliva več med seboj povezanih dejavnikov, vendar na tej 
točki privzemamo, da je vloga ravnatelja za vodenje šole izrednega pomena, saj je v 
našem šolskem sistemu predvsem on kot pedagoški in kot upravni vodja odgovoren 
za kakovost dela.  
Tudi raziskave potrjujejo, da je kakovost vodenja tesno povezana z izboljšavami v 
šolah. Vse več držav se zaveda pomena ravnateljev za učinkovito šolstvo (Koren 
2007, str. 14). 
V teoretičnem delu bomo najprej predstavili osnovne zakonitosti menedžmenta in 
opozorili na omejitve te logike na področju vzgoje in izobraževanja. Nadalje bomo 
predstavili opredelitve vodenja organizacije različnih avtorjev. Opozorili bomo na 
razliko med vodenjem profitne in neprofitne organizacije ter natančneje analizirali 
vodenje javne srednje šole kot neprofitne organizacije. 
Predstavili bomo različne teorije vodenja in jih kritično analizirali. Pri tem bomo 
privzeli, da se posamezni modeli nikoli ne pojavljajo v čisti obliki in da ti variirajo 
glede na različne situacije. Opisali bomo nove razsežnosti vodenja v vzgoji in 
izobraževanju, ki se pojavljajo kot posledica decentralizacije in večje avtonomije šol. 
Ker je osrednji problem obravnave ravnatelj v vlogi organizatorja, načrtovalca in 
vodje dela srednje šole, bomo v nadaljevanju opisali položaj ravnatelja v današnjem 
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času in obravnavali vlogo in naloge ravnatelja med upravnim in pedagoškim 
vodenjem. Predstavili bomo tudi naloge ravnatelja, ki so formalno določene.  
V nadaljevanju se bomo lotili obravnave koncepta kompetence. Privzeli bomo, da so 
kompetence tiste, ki so ključne za ravnateljevo uspešno opravljanje nalog 
pedagoškega vodenja in upravnega vodenja. Predstavili bomo tudi usposabljanje 
ravnateljev v Šoli za ravnatelje, ki je zakonsko določeno in naj bi skrbelo, da dobijo 
ravnatelji ustrezne kompetence za vodenje dela v šoli. 
Problem empiričnega dela bo ravnateljevo vodenje javne srednje šole. Preko 
raziskave bomo poskušali pokazati, kako ravnatelji srednjih šol vidijo pomembnost 
posameznih kompetenc za vodenje srednjih šol in v kolikšni meri sami sebe 
ocenjujejo kot kompetentne za vodenje. Ravnatelje bomo vprašali, kako vidijo svoje 
vodenje srednje šole, zanimalo nas bo, ali se pri svojem delu posvečajo predvsem 
nalogam pedagoškega ali upravnega vodenja. Poskušali bomo izvedeti, katere 
kompetence potrebujejo za opravljanje teh nalog, katere ocenjujejo kot 
najpomembnejše, v kolikšni meri so jih pridobili preko Šole za ravnatelje in na katerih 














TEORETIČNI DEL NALOGE 
2 RAZSEŽNOSTI VODENJA SLOVENSKIH JAVNIH ŠOL 
2.1 MENEDŽMENT V VZGOJI IN IZOBRAŽEVANJU 
Za celovitejše razumevanje problematike vodenja javnih šol je najprej treba razumeti 
različne razsežnosti vodenja. Pri obravnavi se bomo oprli na razmejitev med 
vodenjem in menedžmentom. Kljub pogostemu enačenju bomo pojma različno 
definirali, ker privzemamo, da nimata enakega pomena. V strokovni literaturi lahko 
naletimo na zelo različne opredelitve vodenja in menedžmenta, saj ju preučujejo 
strokovnjaki različnih znanstvenih disciplin. Vseeno pa večina avtorjev vodenje vidi 
kot sestavni del menedžmenta (Kovač, Mayer, Jesenko 2004, str. 11; prim. tudi 
Možina 2002, str. 499; Rozman, Kovač, Koletnik 1993, str. 196; Dimovski in Penger 
2008, str. 11).  
Menedžment (management) je angleški termin, ki v osnovi izhaja iz italijanske 
besede 'maggiare' in pomeni vodenje. Poenostavljeno bi torej lahko rekli, da gre pri 
menedžmentu za vodenje. Vendar vodenje predstavlja samo enega od segmentov 
menedžmenta, večina avtorjev namreč proces menedžmenta označuje kot vsoto 
štirih funkcij: planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja (Dimovski in Penger 
2008, str. 8–9; Rozman, Kovač, Koletnik 1993, str. 73).  
Robbins in DeCenzo (v Kovač, Mayer, Jesenko 2004) opredeljujeta menedžment kot 
»proces doseganja organizacijskih ciljev ob pomoči ostalih članov organizacije« (prav 
tam, str. 14). Podobno opredelitev poda Dessler, ki zapiše, da gre pri menedžmentu 
za »proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole članov organizacije ter 
uporabo vseh organizacijskih resursov za dosego postavljenih ciljev« (prav tam, str. 
14). O podobnih štirih procesih v menedžmentu govori tudi Lipičnik (1998), le da 
proces kontrole zamenja s procesom ocenjevanja (prav tam, str. 312).  
Kot je razvidno iz opredelitev, je vodenje sestavni del menedžmenta. Tudi sami 
privzemamo tako opredelitev, zato vodenja ne enačimo z menedžmentom. 
Pri obravnavi problematike, ki zadeva vzgojo in izobraževanje, je potrebno opozoriti, 
da imajo avtorji zelo različna in včasih celo nasprotujoča si mnenja glede tega, ali bi 
sploh smeli govoriti o menedžmentu znotraj vzgoje in izobraževanja. Opozarjajo, da 
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je ob vpeljevanju izraza menedžment v šolski sistem potrebna previdnost, saj izraz 
izhaja s področja gospodarstva, za katerega veljajo drugačne zakonitosti kot na 
področju vzgoje in izobraževanja. O tem piše tudi Resman (1993) in opozarja, da 
menedžment v šoli nikoli ne bo dosegel stopnje, ki jo ima na področju gospodarstva, 
»[…] saj [država] zaradi posebnega pomena institucionalizacije izobraževanja, le-
tega nikoli v celoti ne izpusti iz rok in ga prepusti prostemu trgu« (prav tam, str. 458). 
Pri tem dodaja, da »[d]ržava s svojo regulativo zadrži glavne niti šolstva v svojih 
rokah« (prav tam). Na tej točki je pomembno razumeti, da se v šoli »ne zadovoljujejo 
samo neposredni interesi potrošnikov (staršev), ampak tudi splošni nacionalni 
interes« (prav tam).  
Edvard in Moriss (1996) naštevata kritike avtorjev, ki nasprotujejo povezovanju 
menedžmenta in izobraževanja: 
 'menedžerizem' je v nasprotju z vrednotami in vsebinami šole; 
 zasnova razmerij moči je v izobraževalnem sistemu v nasprotju z 
demokratičnimi načeli in slabo vpliva tudi na učence; 
 vsebina izobraževalnih organizacij se povsem razlikuje od tržno usmerjenih, ki 
zanemarjajo moralno razmišljanje, medtem ko je morala osrednje načelo 
izobraževalnih ustanov; 
 tržna naravnanost, ki je v menedžmentu nujna, ne pomaga izobraževalni 
usmerjenosti šole, ampak jo zavira; ideja tržnosti je tuja in celo škodljiva 
naprednemu izobraževalnemu razmišljanju (prav tam, str. 28). 
Tudi Drucker (1990) piše o tem, da je imel menedžment v neprofitnem okolju še pred 
štiridesetimi leti predvsem negativno konotacijo. Šole in podobne organizacije so 
menedžment videle predvsem kot poslovodenje, ki pa naj ga ne bi potrebovale. Avtor 
pokaže, da je tudi v šoli in podobnih organizacijah menedžment potreben za 
oblikovanje vizije, lažje uresničevanje ciljev ipd. (prav tam, IX). 
Da se v javnem šolstvu procesu menedžmenta težko izognemo, navaja Ferjan 
(1996). Piše, da obstajata dve mnenji; izobraževanje po eni strani predstavlja porabo, 
na drugi strani pa investiranje, ravno tako gleda nanj OECD (prav tam, str. 36). Avtor 
izpelje, da je način za dosego najboljših rezultatov investiranja tudi v šoli prav 
menedžment. Opozori tudi, da so si posamezni člani organizacije lahko med seboj 
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zelo različni in da je naloga menedžmenta v šolstvu prav »gradnja mostov« med 
različnimi konceptualnimi izhodišči (prav tam, str. 36–37). 
Na drugi strani pa na nevarnost obravnavanja šole kot podjetja v svoji kritiki 
neoliberalizma opozori Laval (2005). Politika neoliberalizma namreč spusti vlogo 
države na področju vzgoje in izobraževanja na minimum ter vzpostavi vladavino trga 
in utilitaristične poglede na izobraževanje. Za takšne poglede je značilno, da sta 
interes in osebna korist vodili za posameznikovo delovanje. Spremeni se tudi pogled 
na znanje, in sicer od razsvetljenskega pojmovanja znanja kot javnega dobrega k 
utilitarističnemu razumevanju znanja kot zasebne dobrine in izobrazbe kot tržnega 
blaga. To vodi do spremembe v ciljih vzgoje, glavni cilj tako ni več razvoj 
avtonomnega in razsvetljenega posameznika. Pri utilitarističnem pogledu na 
izobraževanje je glavni cilj razvoj posameznika, ki si lasti osebni kapital ter v življenju 
deluje na podlagi ekonomskih in osebnih koristi. Hkrati je značilnost neoliberalizma 
tudi poudarjanje izbire za posameznika. Ko govorimo o izbiri, je ta za Lavala 
sprejemljiva, le v kolikor starši šolo izbirajo, ker so vzgojitelji svojih otrok. Nasprotno 
pa je izbira po neoliberalni logiki potrebna, ker izhaja iz statusa staršev kot 
potrošnikov izobraževalnih in vzgojnih dobrin, temu pa avtor nasprotuje (Kodelja v 
Laval 2005, str. 314–325). Na tem mestu Kodelja (prav tam) izpostavi dve negativni 
posledici pojmovanja znanja kot zasebne dobrine: zanemarjanje antropološke 
funkcije vzgoje in izobraževanja, torej prenašanje vednosti, simbolov, znanj med 
generacijami, in druga, podcenjevanje javne šole kot mesta formiranja izobraženih in 
razsvetljenih državljanov. Čeprav so cilji v neoliberalnem pogledu lahko opredeljeni 
kot priprava na dejavno državljanstvo in udejanjanje humanističnih vrednot, je znanje 
predvsem v funkciji služenja potrebam gospodarstva (prav tam, 327).  
Predstavili smo različne poglede na vpeljevanje menedžmenta v področje vzgoje in 
izobraževanja. Pri tem je pomembno zavedanje razlik, ki obstajajo in veljajo 
predvsem za gospodarsko področje, kjer menedžment skrbi za poslovne izide, in 
izobraževanje, kjer ima opravka z veliko družbeno odgovornostjo, saj pojem 
menedžment zaradi svojega izvora v polju gospodarstva in trga lahko prinaša logiko, 
ki ni v prid izobraževanju kot javni dobrini.  
V nadaljevanju bomo obravnavo naslonili na Resmanovo (2002) opredelitev 
menedžmenta v šolstvu: »[Š]olsko zasnovani management je tista oblika 
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decentralizacije, ki opredeljuje (identificira, definira) šolo kot temeljno enoto šolskega 
sistema.« (Prav tam, str. 9) Nadalje zapiše: »[Š]olski management je stvar razmerja 
med tem, kar moraš narediti, ker je tako predpisano (in moraš narediti tako, kot je 
predpisano), in tistim, kar sicer moraš narediti, vendar je pri tem pomembna tudi tvoja 
(ravnateljeva, šolska) odločitev.« (Prav tam, str. 9–10) 
Šolski menedžment ne sme pokrivati samo upravnega vodenja, ukvarjanja z 
organizacijo dela ali materialnimi zadevami, ampak mora v enaki meri vključevati tudi 
pedagoško vodenje. 
2.1.1 Vodenje v vzgoji in izobraževanju 
Opredelitev in definicij vodenja je več, najpogosteje ga razumemo kot vplivanje na 
delovanje ene ali več oseb za dosego zastavljenih ciljev. 
Rozman, Kovač in Koletnik (1993) opredeljujejo vodenje kot »vplivanje na obnašanje 
in delovanje posameznika ali skupine v podjetju in s tem usmerjanje njihovega 
delovanja k postavljenim ciljem podjetja« (prav tam, str. 201). Podobno razmišlja tudi 
Možina (2002), da je vodenje »sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja 
sodelavcev k doseganju želenih ciljev« (prav tam, str. 499). 
Ferjan (1996) opredeli vodenje kot funkcijo, ki »pomeni predstavitev vsebine, 
posebnih zahtev, rokov in namena delovne naloge izvajalcu, ob zagotavljanju 
njegove participacije v procesu odločanja. Potrebna je še zato, da bi izvajalec opravil 
določeno dejavnost in s tem prispeval k dosegi cilja organizacije« (prav tam, str. 16). 
Na drugi strani Mayer (v Kovač, Mayer, Jesenko 2004) poudarja pomen osebnostnih 
lastnosti in sposobnosti: »Vodenje je proces, v katerem vodja na podlagi svojih 
posebnih sposobnosti, osebnostnih lastnosti in znanja, z zanj značilnim ravnanjem 
vpliva na ljudi, da bi (vzajemno) dosegli (dogovorjene) cilje.« (Prav tam, str. 11) 
N. Tovornik (2011) zapiše, da pomeni vodenje »razvijati človeški kapital (socialni, 
emocionalni, intelektualni) z namenom doseganja zadanega cilja. V ljudeh prebuja 
potencial, ki omogoča ustvarjanje doprinosa k uspešnosti podjetja. Zadovoljstvo in 
uspeh, ki sta na ta način dosežena, pa zagotavljata ogromen potencial notranje 
motivacije« (prav tam). 
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O notranji motivaciji kot pomembnem vidiku v procesu vodenja pišejo tudi Hočevar, 
Jaklič in Zagoršek (2003), saj ga opredelijo kot »umetnost vplivati na druge, da si 
želijo narediti nekaj« (prav tam, str. 130). Da na vodenje lahko gledamo tudi širše, 
opozorita Dimovski in Peneger (2008), saj v svojem najširšem smislu vključuje 
ustvarjanje skupne organizacijske kulture in vrednost ter komunikacijo in motivacijo 
ciljev zaposlenim (prav tam, str. 11). Da je potrebno širše razumevanje vodenja tudi 
na področju vzgoje in izobraževanja, opozori Medveš (2002), ko zapiše, da se je 
pogled na pedagoško vodenje spreminjal in da »pedagoško vodenje ni več 
razumljeno kot vodenje ali svetovanje posamezniku, ni več pedagoško usmerjanje in 
vodenje ljudi, temveč organizacija aktivnosti za višjo kakovost pedagoškega dela šole 
kot celote« (prav tam, str. 42). 
Zaradi raznolikosti predstavljenih pogledov na vodenje je pri preučevanju vodenja 
potrebna previdnost.  
Za nadaljnjo obravnavo privzemamo opredelitev vodenja kot proces, ki je smiselna 
za vzgojno-izobraževale ustanove, kot menita Stare in Seljak (2006): »[V]odenje 
izpostavlja odnos do posameznika in uresničevanje ciljev organizacije preko vplivanja 
na posameznika. V ospredju ni položaj ali hierarhična nadrejenost, ampak dinamika 
in odnos.« (Prav tam, str. 36) Pri tem je vodja tisti, ki na svoje »sledilce« vpliva s 
svojim znanjem, sposobnostmi, obnašanjem in kompetencami (Hočevar, Jaklič, 
Zagoršek 2003, str. 132). 
Ko govorimo o ravnateljevem vodenju šole, imamo v mislih pedagoško vodenje in 
poslovodno delo. Preden se natančneje lotimo obravnave ravnateljeve vloge pri 
vodenju javne šole, je potrebno razumeti delovanje organizacije in predvsem v 
katerih ključnih točkah se vodenje šole loči od večine organizacij v gospodarstvu. 
2.2 VODENJE JAVNE ŠOLE KOT NEPROFITNE ORGANIZACIJE 
Beseda organizacija izhaja iz grške besede 'organon' in pomeni orodje oz. sredstvo. 
Iz tega prevoda izhajajo tudi opredelitve organizacije, npr. Kavčič (1991) jo definira 
kot »sredstvo ali orodje (ali tudi orožje) za doseganje ciljev, ki so neorganiziranim 
posameznikom ali skupini nedosegljivi« (prav tam, str. 15).  
Različni avtorji so zapisali številne opredelitve organizacije (Kavčič 2005; Morgan v 
Koren 1999; Tavčar 2009). Pojem organizacija pogosto uporabljamo v treh smislih: 
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kot tisto, kar tvori neko institucijo (organizacija podjetja), kot doseženo stanje (je 
nekaj 'dobro organizirano') ali kot dejavnost (zavod, ustanova) (Kavčič 2005, str. 13). 
Pri preučevanju različnih organizacij lahko sledimo različnim pogledom. V 
nadaljevanju bomo predstavili pogled, ki na organizacijo gleda kot na mehanizem, in 
pristop, kjer je organizacija razumljena kot organizem. Razvojno gledano upoštevata 
mehanski in organski pogled organizacije kot skrajnosti ene skale. Mehanski 
odgovarja stabilnosti, organski pa spremembam (Kralj 2003, str. 39).    
Klasični, mehanicistični pogled enači organizacijo s strojem, napravo, instrumentom, 
katerega glavni namen je opravljanje nekega dela za doseganje ciljev. Ljudje, ki 
delujejo v takšni organizaciji, predstavljajo 'kolesca in vzvode' v dobrem stroju. Z 
drugimi besedami, organizacija je v takem okolju predvsem orodje ali sredstvo za 
doseganje ciljev (Tavčar 2009, str. 22). Mehanicistične organizacije so bile 
centralizirane in izrazito hierarhično organizirane (Verle in Markič 2012, str. 29). 
Zagovornik mehanicističnega pogleda, kot piše Koren (1999), je bil Frederick Taylor, 
ki je sicer predstavnik znanstvenega menedžmenta. Značilen je prenos odgovornosti 
z delavca na menedžerja, bolj kot miselna aktivnost je cenjeno fizično delo (prav tam, 
str. 19). Naslednji vidnejši predstavnik, piše avtor, je Max Weber, ki oblikuje koncept 
birokracije, katerega osnovna načela so stroga disciplina in kontrola, hierarhičnost, 
podrejenost avtoriteti vodje, visoka specializacija ipd. (prav tam, str. 20).  
O pogledu na šolo kot organizacijo z mehanicističnega vidika razmišlja Koren (1999), 
ki meni, da se nekaterim značilnostim tega pristopa v šoli ni mogoče ogniti. Razlogi 
za to so npr. vzpostavljen sistem financiranja, normativi, potreba po urniku, 
organiziranost šol v razrede ipd. Če bi tak pogled v vzgojno-izobraževalni ustanovi 
prevladal, bi bila glavna omejitev počasno prilagajanje na spremembe, podroben opis 
nalog ipd., kar pa lahko omeji pobudo in prožnost (prav tam, str. 22–26).  
Kritiki mehanskega pogleda na organizacijo razvijejo pogled na organizacijo kot na 
organizem. Tudi organizacija naj bi bila, tako kot živa narava, neka celota s smotrno 
povezanimi deli, tj. organi, od katerih vsak opravlja neko posebno funkcijo, tako da so 
funkcije med seboj povezane in usklajene, kar nadalje zagotavlja smotrno opravljanje 
skupne naloge (Verle in Markič 2002, str. 30). Delovanje takšne organizacije 
opravičujejo interesi in značilnosti obnašanja udeležencev (Tavčar 2009, str. 22–23). 
Pozornost je tu bolj usmerjena k splošnim zadevam, kot so preživetje, razmerja med 
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organizacijo in okoljem ter organizacijska učinkovitost. Ena od konkretnih zamisli 
tega pristopa je bila upoštevanje posameznikovih potreb. Torej bo večja učinkovitost 
pri izvajanju nalog zagotovljena le, če bodo zadovoljene tudi posameznikove potrebe. 
Od ravnatelja to zahteva, da pozna delo svojih sodelavcev, da ne spregleda njihovih 
uspehov in jih zna tudi nagraditi ter jih usmeriti v delo, ki spodbuja njihovo 
ustvarjalnost (Koren 1999, str. 26–30). 
V šolah, ki delujejo kot organizmi, učitelji participirajo pri sprejemanju odločitev, 
odločitve temeljijo na dogovoru, ki je dosežen z argumenti. Ravnatelj pa uveljavlja 
pozicijo strokovnosti in ne moči, ki izhaja iz mesta, ki ga zastopa (prav tam, 47–48).  
Organizacije lahko ločimo tudi glede na to, ali je njihov cilj delovanja ustvarjanje 
profita ali ne. Ločimo med profitno organizacijo, kjer je prisoten profitni motiv in sodi 
predvsem v polje gospodarstva, in neprofitno organizacijo. Med slednje Dimovski 
(2002) vključi javne vladne enote ali agencije in razne zasebne organizacije (zasebne 
bolnišnice, šole ipd.) (prav tam, str. 695–696). Na splošni ravni lahko zapišemo, da je 
med profitno in neprofitno organizacijo razlika predvsem v dodani vrednosti, ki jo 
ustvarjajo. Pri prvi dodano vrednost predstavlja ustvarjen dobiček, pri drugi pa imamo 
opravka s širšimi merili, ki temeljijo na vrednotah, izraženih v organizacijski kulturi in 
širših okoljih. Kljub vsemu pa se je pri razlikovanju težko omejevati samo na 
ekonomske kategorije, saj tudi ljudje v neki profitni organizaciji ne delajo samo za 
denar, ampak jih lahko pri delu usmerjajo tudi višje potrebe in vrednote (Tavčar 2005, 
str. 17–21). 
Neprofitne organizacije se med seboj razlikujejo po ciljih, ki jih imajo, načinu 
delovanja, številčnosti ipd. Ustanovitelj je lahko posameznik, skupina ali država, in 
sicer z namenom učinkovitega in uspešnega doseganja ciljev, ki so skladni z interesi 
ustanovitelja (prav tam, str. 39). 
V Tabeli 1 predstavljamo različne profitne in neprofitne organizacijske oblike, ki jih 
najdemo v Sloveniji. Šole sodijo med javne organizacije, neprofitne zavode (Vrečko 













– organizacije, ki izvajajo državne funkcije in 
funkcije lokalne samouprave 
– javni zavodi (šole, bolnišnice, zavod za 
zaposlovanje …) 
– javni gospodarski zavodi 
 
 
– javna podjetja 
 
NA POL JAVNE 
 
– zbornice (gospodarske, obrtne …) 
 
– javna podjetja z udeležbo 
zasebnega kapitala 









– zasebni zavodi 
– ustanove 
– zadruge 
– gospodarska interesna združenja 
– gospodarske družbe za opravljanje neprofitnih 
dejavnosti 
– politične stranke 





 samostojni podjetniki 
 gospodarske družbe 
 povezane družbe 
 banke 
 zavarovalnice 
Vir: Strategija sistemskega razvoja nevladnih organizacij v Sloveniji za obdobje 2003–2008, str. 8 
Za opravljanje javne dejavnosti vzgoje in izobraževanja, katerih cilj ni pridobivanje 
dobička, sistemska zakonodaja opredeljuje šole kot javne zavode. Zavodi so pravne 
osebe s pravicami, obveznostmi in odgovornostmi, ki jih določata zakon in akt o 
ustanovitvi (Selan in Zupančič 2002, str. 190). V naslednjih poglavjih so šole 
obravnavane kot javni zavodi, ker jih tako poimenuje zakon. 
Glavni cilj delovanja šole kot organizacije ni ustvarjanje dobička, čeprav to ne 
pomeni, da ga šole ne ustvarjajo. Morebitni dobiček se navadno vlaga v lastno 
poslovanje (Tavčar 2005, str. 15).  
Vodenje neprofitne organizacije, kot je šola, je zapleten proces, saj je šola kot 
institucija družbe vedno vpeta v širšo mrežo organizacij. Poleg manjših podskupin, o 
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katerih smo posredno že pisali (razredi, oddelki, letniki in posamezni učitelji, učenci), 
je šola hkrati vpeta tudi v širšo mrežo organizacij. Vsaka organizacija je tako odprt 
sistem, ki predstavlja del širšega zunanjega okolja. Šole so pod vplivom vladnih 
predlogov šolskih reform, sprememb populacijskih trendov, spreminjanja pogledov na 
izobraževanje v družbi ipd. (Koren 1999, str. 31). 
2.3 MODELI VODENJA 
V literaturi zasledimo veliko število različnih opredelitev in modelov vodenja (Koren 
2007; Možina 2002; Stare in Seljak 2006; Vrčko idr. 2004).  
Modeli se nikoli ne pojavljajo v čisti obliki, temveč so odvisni od specifik posamezne 
situacije in drugih dejavnikov, kot so trenutno stanje neke organizacije, specifike 
njenega okolja, predvsem pa značilnosti zaposlenih in dejavnosti, za katero je bila 
organizacija ustanovljena (Erčulj in Koren 2003, str. 8). 
Pomembno je tudi, kako vodja pojmuje delo in vodenje ter kakšno ima prepričanje o 
delavcih: ali so le 'leni upravljalci', ali imajo možnost aktivne participacije in nosijo 
določeno odgovornost ipd. Razumevanje, kakšni so delavci, vpliva na odločitev vodje 
o bodisi sodelovalnem delu ali pa le posredovanju nalog in kazni ob morebitnem 
neupoštevanju. Na samo vodenje pomembno vpliva tudi narava delovnih nalog in ne 
nazadnje tudi kultura organizacije. Povzamemo lahko, da ni enega ali najboljšega 
načina vodenja, ki bi bil primeren v vsakem času (Kavčič 1991, str. 218–219). 
V nadaljevanju bomo analizirali nekaj najbolj znanih modelov vodenja (Koren 2007; 
Možina 2002; Stare in Seljak 2006; Vrčko idr. 2004). Najprej bomo predstavili modele 
osebnostnih značilnosti, s katerimi se je začelo raziskovanje uspešnega vodenja, 
nato bomo predstavili model vedenja vodje, ki je pomenil nadgradnjo prejšnjega, 
sledila bo analiza situacijskega modela ter transakcijskega in transformacijskega 
vodenja. Nazadnje bomo predstavili še model moči in vplivanja, ki bo pomemben za 
našo nadaljnjo obravnavo.  
2.3.1 Modeli osebnostnih značilnosti 
Izhodišče preučevanja teh modelov izhaja iz prepričanja, da so osebnostne 
značilnosti pogoj za uspešno vodenje. Modeli predpostavijo, da se dober vodja že 
rodi in se mu zato vodenja ni potrebno naučiti. Raziskave iz prve polovice 20. stoletja 
so bile tako osredotočene na ugotavljanje tipičnih osebnostnih značilnosti, ki naj bi 
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vplivale na uspešnost vodenja. Verjeli so, da so te značilnosti stalne, časovno 
neodvisne in veljavne za različne situacije in ljudi. Prisotnost ali odsotnost 
posameznih osebnostnih značilnosti je bil kriterij ločevanja med vodjo in nevodjo 
(Stare in Seljak 2006, str. 49–51; prim. tudi Koren 2007; Možina 2002, str. 517; Vrčko 
idr. 2004, str. 65).  
 





Lord, DeVader in 
Alliger (1986) 
Kirkpatrick in Locke (1991) 
– inteligentnost – inteligentnost – inteligentnost – zagnanost 
– živahnost – možatost – možatost – motiviranost 
– urnost – prilagodljivost – dominantnost – integriteta 
– vpogled – dominantnost  – samozavest 
– odgovornost – ekstravertiranost  – kognitivnost 
– pobuda – konzervativnost  – poznavanje nalog 
– vztrajnost    
– samozavest    
– družabnost    
Vir: Koren, A. (2007). Ravnateljevanje : vprašanja o vodenju šol brez enostavnih odgovorov. Koper: 
UP Fakulteta za management. 
Tabela kaže, da so avtorji pri raziskovanju najpogosteje izpostavljali značilnosti, kot 
so inteligentnost, samozavest in dominantnost idr. (Koren 2007, str. 30). Poudarjali 
so tudi fizične lastnosti vodje: višino, težo, zunanji videz idr. (Možina 2002, str. 518). 
Logika o pomenu posameznih osebnostnih značilnosti za uspešno vodenje je 
nasprotna logiki v definiciji vodenja, po kateri je vodenje proces, kjer je ključna 
interakcija med vodjo in sledilci (glej str. 17).  
Vse več raziskovalcev je že konec štiridesetih let 20. stoletja dvomilo v veljavnost 
takšnega pristopa. Tudi v teh raziskavah namreč ni bila dokazana povezava med 
osebnostnimi potezami in uspešnostjo vodenja (Stare in Seljak 2006, str. 50–51). »V 
teoriji namreč ni bilo pojasnjeno, katere osebne lastnosti vodje se v procesu vodenja 
transformirajo oziroma pod kakšnimi pogoji, na kakšen način ter pod vplivom 
katerega sredstva moči se izvaja vodenje na druge osebe itd.« (Prav tam) Vrčko idr. 
(2004) dodajajo, da posamezne individualne razlike lahko vplivajo na vodenje, 
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vendar mora biti njihova pomembnost ocenjena glede na situacijo (Vrčko, Trojar, 
Orel, Erjavšek 2004, str. 67).  
V zvezi s problematiko, ki jo obravnavamo, velja opozoriti na zapis M. Kovač Šebart 
in Kreka (2009) o avtoriteti učitelja in osebnostnih lastnostih, ki naj bi jih posedoval 
tak učitelj. Problematično je, če učiteljevo osebnost razumemo kot seštevek nekih 
pozitivnih osebnostnih lastnosti, kot so socialnost, čustvena stabilnost, prijaznost, 
ekstravertiranost ipd. (prav tam, str. 195). »To pomeni, da tudi če mu katera od 
navedenih [lastnosti] manjka ali ima katero odveč (takšno, ki bi jo katera od teorij 
definirala kot negativno), lahko učence pritegne. […] Potrebna je opredelitev, ki 
določa učitelja onstran njegovih lastnosti, ki torej ohranja svojo veljavo, tudi če učitelj 
razočara glede nekaterih, ki so opredeljene kot potrebne in pozitivne.« (Prav tam, str. 
196) Ko iščemo odgovor na vprašanje, kakšno osebnost potem ima dober učitelj, ni 
mogoče odgovoriti z naborom nekih pozitivnih lastnosti. Dobro lahko učinkujejo 
različne osebnosti, tisto, kar je ključno na tem mestu, je, da učitelj v razmerju z 
učenci zavzame položaj subjekta, za katerega se predpostavlja, da ve. V takšnem 
primeru bi bil učitelj še vedno uspešen, tudi če bi se spremenile njegove pozitivne 
lastnosti (prav tam). Čeprav je obravnava v tem primeru vezana na učitelja kot vodjo, 
privzemamo, da enako velja tudi za ravnatelja kot vodjo. Uspešnega ravnatelja ne 
moremo opisati z nekim naborom 'pozitivnih' osebnostnih značilnosti, saj njegova 
moč pri vodenju izhaja predvsem iz njegove strokovnosti. 
2.3.2 Modeli vedenja vodje 
V petdesetih letih 20. stoletja so raziskovalci pričeli z raziskovanjem vedenja 
uspešnih vodij. Modeli, ki verjamejo v vedenje, predpostavljajo, da vedenje vodij 
lahko opazujemo in da se je vodenja moč naučiti. Raziskovalci so želeli dokazati, da 
je vodenje odvisno od vedenja vodje in ne od njegovih značilnosti. Do 
najpomembnejših zaključkov so prišli na univerzah v Iowi, Michiganu in Ohiu, kjer je 
raziskovalce zanimal odnos med nadzornikovim vedenjem, produktivnostjo in 
zadovoljstvom vodenih (Možina 2000, str. 518; prim. tudi Stare in Seljak 2006, str. 
52; Vrčko idr. 2004, str. 69). 
Na univerzi v Iowi so preučevali vodenje otrok v otroškem klubu, kjer naj bi učinek 
različnih vedenj odraslih različno vplival na agresivnost otrok v delovni skupini. Na 
osnovi ugotovitev so podali tri osnovne načine vodenja. Prvo je avtoritativno vodenje, 
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kjer je vodja določil pravila delovanja in komuniciranja, hkrati je on prevzemal 
odgovornost za načrtovanje in nadzor organizacije dela. Za drugo, demokratično 
vodenje, je značilno delegiranje pristojnosti in aktivno sodelovanje članov skupine. 
Vodja izpostavlja informacije in hkrati usmerja sodelavce. Prepuščeno vodenje kot 
tretje je povsem nenačrtovano, skupina je imela proste roke pri določanju ciljev, 
kontroli, delovni organizaciji. Ugotovili so, da je bilo največ izvirnosti in pripadnosti v 
skupini z demokratičnim vodenjem in največ agresivnosti ter nezadovoljstva pri 
prepuščenem in avtoritativnem vodenju. Najnižja stopnja delovne učinkovitosti je bila 
pri prepuščenem vodenju, tu je bilo nižje tudi zadovoljstvo z delom. Nobeden od 
stilov ni bistveno vplival na produktivnost, kakovost dela pa je bila najboljša pri 
avtoritativnem stilu. Pri rezultatih raziskav ne kaže spregledati, da so bile študije 
laboratorijsko izvedene, da so potekale na otrocih in da prenos izsledkov v konkretno 
delovno situacijo ni mogoč (Stare in Seljak 2006, str. 52–53). 
Znotraj vedenjskih modelov vodenja smo pokazali, kako so na univerzi Iowa podali tri 
načine vodenja, in sicer demokratičnega, avtokratskega in prepuščenega. O enakih 
terminih lahko pogosto preberemo tudi v literaturi s področja vzgoje in izobraževanja 
(Koren 1999, str. 60–61; Ferjan 1996; Mihelčič 2003, str. 19). Zasledimo jih tudi pod 
drugimi imeni. Značilnosti avtoritarnega načina najdemo v 'vodenju s prisilo' (Glasser 
1998), pristopu 'zmagam-izgubiš' (Blustein 1997), zasledimo lahko tudi povezovanje 
z vzgojnimi stili, M. Bergant (1994) piše o represivnem vzgojnem stilu, Kroflič (1997) 
pa o kulturno-transmisijskem modelu vzgoje in znotraj tega o direktivnem vodenju. 
Avtorji se pri analizah posameznih oblik vodenja ali vzgajanja razlikujejo, vsi pa 
avtoritarnega vodjo opišejo kot takega, ki se za dosego ciljev poslužuje prepovedi, 
omejevanja, nadzorovanja in kaznovanja, pri tem je strog in samostojno sprejema 
odločitve. Cilj so poslušni, nesamostojni sledilci brez možnosti participacije, ki le 
izvršujejo naloge. »Delovanje vodje je usmerjeno izključno na utrjevanje lastnega 
položaja prek hierarhičnega položaja v organizaciji. Odločitve sprejema sam in 
proces odločanja je centraliziran. Na podrejanje vpliva prek posredovanja nalog v 
obliki ukazov. […] Vsaka samostojnost in samoiniciativnost moti, zato ni skladna z 
avtoritativnim načinom vodenja.« (Rozman, Kovač, Koletnik 1993, str. 206)  
Na drugi strani demokratično vodenje Glasser (1998) poimenuje z 'ne-prisilno 
vodenje', Blustein s (1997) pristopom 'zmagam-zmagaš', Kroflič (1997) piše o 
procesno razvojnem modelu vzgoje, M. Peček Čuk in I. Lesar (2009) pa o 
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avtoritativnem vzgojnem stilu. Vodja pri takšnem vodenju omogoča višjo stopnjo 
participacije in prenašanje nalog na sodelavce. »Participacijo v pomenu stila vodenja 
razumemo kot sodelovanje podrejenih pri odločitvah, ki so z njimi povezane. […] 
Značilnost tega stila vodenja je, da se vodja trudi za vključevanje svojih podrejenih v 
proces odločanja.« (Rozman, Kovač, Koletnik 1993, str. 206)  
Zadnjega, tj. prepuščeni stil ali laissez-faire stil, Glasser (1998) poimenuje tudi s 
pristopom 'izgubim-zmagaš', Kroflič (1997) pa piše o permisivnem modelu prijazne 
vzgoje. Za omenjeni način vodenja naj bi bilo značilno upoštevanje potreb vodenih, 
kjer se vodja odreče nadzoru in omogoča samostojno delo vodenih.  
2.3.3 Situacijski modeli vodenja 
Tako kot model osebnostnih značilnosti so bile tudi teorije o vedenju pogosto deležne 
kritik, saj niso kazale enakih rezultatov v različnih situacijah. Preučevalci vodenja so 
tako začeli izpostavljati pomen situacije in okolja, na osnovi česar se je izoblikoval 
situacijski model vodenja, ki upošteva posebnosti vsakokratne situacije. Model 
namreč izhaja iz predpostavke, da je uspeh vodenja odvisen od interakcije med 
kontekstom (situacijo), vodjo in vodenimi (Kovač, Mayer, Jesenko 2004, str. 32). 
Vedenje in ravnanje vodij je vsakokrat odvisno od okoliščin. Zaradi velikega števila 
možnih situacij ne obstaja enoten način vodenja, ki bi ustrezal vsem situacijam (Stare 
in Seljak 2006, str. 56). 
Eden bolj znanih modelov situacijskega vodenja je Fiedlerjev kontingenčni model 
vodenja. Fiedler je v tem modelu predpostavil, da so vodje z določenimi osebnostnimi 
značilnostmi učinkoviti v enih situacijah, v drugih pa ne. Na podlagi predhodnih 
raziskav izlušči dva stila vodenja, usmerjenost k delu in usmerjenost k odnosom. 
(Vrčko, Trojar, Orel, Erjavšek 2004, str. 74). Fiedlerjev model hkrati predpostavi, da 
je posameznikov vodstveni stil stalen in nespremenljiv, iz česar izhajata dve rešitvi, 
bodisi spreminjanje dane situacije bodisi zamenjava vodje. Med ključne situacijske 
dejavnike vključi odnos skupine do vodje, ki vsebujejo stopnjo zaupanja in 
spoštovanja podrejenih do vodje, zapletenost dela, ki pomeni stopnjo strukturiranosti 
nalog, in moč položaja, ki ga ima vodja pri zaposlovanju, odpuščanju ipd. (Vrčko, 
Trojar, Orel, Erjavšek 2004, str. 74–75). 
Kritiki Fiedlerjevega modela ciljajo predvsem na dihotomnost postavljenih variabel, 
kjer enodimenzionalen opis stilov zajema samo dve skrajnosti, ali usmerjenost k 
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sodelavcem ali usmerjenost k nalogam, pri tem pa izpušča situacije, kjer je 
potencialna usmerjenost v sodelavce in v naloge (Kovač, Mayer, Jesenko 2004, str. 
35–36). 
Pri situacijskem modelu vodenja tako postane jasno, da ni mogoče trditi, da bo 
določen vodja vedno uspešen, saj je isti vodja lahko v določeni situaciji uspešen, v 
drugi pa popolnoma neuspešen. Posledično spoznamo, da najprimernejši način 
vodenja za vse situacije ne obstaja. 
2.3.4 Model transformacijskega in transakcijskega vodenja 
Do sedaj predstavljeni modeli niso jasno pokazali, koliko in na kakšen način naj vodja 
vpliva na sodelavce. Kot posledica potrebe po spodbujanju in usmerjanju zaposlenih 
sta se razvila transakcijski in transformacijski način vodenja (Možina 2002, str. 351).  
Osrednja predpostavka transformacijskega modela vodenja je poudarjanje notranje 
motivacije in osebnostnega razvoja vodenih (Drašček 2008, str. 38). »Tako je glavna 
naloga vodje, da spoštuje vse podrejene in jih skuša motivirati, da premagajo 
samega sebe.« (Prav tam, str. 39) Transakcijsko vodenje temelji na predpostavki, da 
je vodenje predvsem izmenjava med vodjo in vodenimi ter deluje na principu kazni in 
nagrad (prav tam). 
Transformacijsko vodenje daje veliko pozornosti karizmatičnim in emocionalnim 
elementom vodenja. Pri tem naj bi v sodobnih organizacijah transformacijsko vodenje 
nadomestilo transakcijsko vodenje, ker naj bi prvo spodbujalo predvsem k moralnim 
vrednotam, drugo pa k materialnim vrednotam (Stare in Seljak 2006, str. 82). 
Podobno oba načina vodenja opredeljuje tudi Možina (2002), ki pravi, da je 
»[t]ransformacijsko vodenje spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim 
vrednotam, ki naj bi jih navduševale za reševanje problemov pri delu« (prav tam, str. 
531), transakcijsko vodenje pa opiše kot »sporazumevanje med vodjo in zaposlenimi 
o materialnih, kadrovskih in drugih ugodnostih« (prav tam). 
Osnovne razsežnosti transakcijskega vodenja, kot jih navede Možina (2002), so: 
dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o raznim materialnih in drugih ugodnostih, ki 
jih v primeru dobrega dela prejme delavec. Pri tem transakcijski vodja ne navdušuje 
podrejenih, temveč se ravna predvsem po pravilih, stvari tako kot v klasičnem 
vodenju ureja, kot so predpisane. Za razliko od prvega pa transformacijsko vodenje 
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predstavlja vodenje zaposlenih z motiviranjem, lastnim zgledom, karizmo ter 
inspiracijo (prav tam, str. 531). 
Razlikovanje med transakcijskim in transformacijskim modelom vodenja je pripeljalo 
do izpostavljanja določenih nalog vodij, ki so bile prej zanemarjene, npr. oblikovanja 
vizije, lastni zgled ter inspiracija sodelavcev (Kovač, Mayer, Jesenko 2004, str. 39). 
Resman (2004) piše, da je bil potreben prehod od transakcijskega k 
transformacijskemu vodenju, »od ravnatelja kot 'izvedenca' in 'inštruktorja' za vodenje 
učnega procesa k ravnatelju kot 'izvedencu' za motivacijo in druge vrste podpor, ki 
izboljšujejo kakovost dela učiteljev in učencev« (prav tam, str. 11). Transformacijsko 
vodenje avtor vidi kot usmeritev k razvoju in vzdrževanju sodelovalne, profesionalne 
šolske kulture k večji participaciji zaposlenih, pri tem pa ravnatelj ne bi smel pozabiti 
na učitelja kot človeka in svojo pozornost usmeriti tudi na potrebe zaposlenih (prav 
tam). 
Med kritikami lahko zasledimo dvome v merjenje uspešnosti tovrstnega vodenja, 
model namreč nima razvitega sistema merjenja rezultatov, pojavljajo pa se tudi očitki, 
da model v resnici izhaja iz osebnostnih teorij in da se vodenja, kot je 
transformacijsko, ni mogoče naučiti. Obstajajo tudi nejasnosti glede parametrov, kot 
je npr. oblikovanje vizije. Vsi parametri niso jasno razloženi in pojasnjeni (Northouse 
v Drašček 2008, str. 43). 
2.3.5 Modeli moči in vplivanja 
Pri modelih moči in vplivanja so ključni akterji za uspešno vodenje avtoriteta vodje, 
možnost vplivanja na sodelavce in moč nad njimi (Koren 1999).  
Moč je poglavitna in se izraža z vplivanjem, ki bi ga lahko razložili kot proces, kjer 
vodja povzroči spremembo stališč in ravnanja drugega posameznika. Pri tem se 
pogledi na moč razlikujejo glede na to, od katerih virov vodja črpa moč (Možina 2002, 
str. 506). 
Najbolj znano tipologijo petih različnih vrst moči sta, kot piše Vrčko (2004), oblikovala 
French in Raven (prav tam, str. 68; Možina idr. 2002, str. 506–507). Prva je legitimna 
moč, izvirajoča iz položaja, ki ga ima vodja v organizacijski hierarhiji. Naslednja, moč 
nagrajevanja, izvira iz možnosti nagrajevanja sodelavcev. Le-ti sprejmejo navodila 
vodje zaradi morebitne nagrade, ki bi sledila njihovemu delu. Tretja je moč pritiska, ki 
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izhaja iz bojazni in strahu sodelavcev pred kaznijo. Vodja se poslužuje pritiska in 
sankcij. Sledi ekspertna moč, ki izhaja iz specializiranega znanja in strokovnih 
izkušenj vodje. Zadnja, referenčna moč, izhaja iz identifikacije sodelavcev z vodjo 
(Možina 2002, str. 506). 
Podobno, vendar nekoliko razširjeno Yuklovo tipologijo predstavi Bernik (2000). Moč 
deli na pozicijsko in osebno. Pozicijska vključuje formalno avtoriteto, kontrolo nad 
nagradami, kontrolo nad kaznimi, kontrolo nad informacijami in kontrolo okolja, 
medtem ko osebna moč vključuje strokovno znanje, prijateljstvo in karizmo (prav 
tam). Vrčko idr. (2004) dodajajo še, da se učinkoviti vodje zanašajo predvsem na 
osebno moč, pri tem pa tudi pozicijske ne gre zanemarjati, saj bi vodja sicer lahko 
imel težave pri uvajanju nujnih sprememb, nagrajevanju dobrih sodelavcev ipd. (prav 
tam, str. 69). 
Covey (2000) meni, da je potreben drugačen pogled, zanj je bolj na mestu pozornost 
na doživljanje vodje z vidika podrejenih. Vodenje in vrste moči analizira preko 
odgovorov podrejenih na vprašanje, zakaj sledijo svojim vodjem. Glede na odgovore 
opredeli tri vrste moči. Prva, ki je sorodna moči pritiska po Frenchu in Ravenu, je 
prisilna moč, kjer se podrejeni bojijo, kaj bo z njimi, če ne bodo izvršili postavljenih 
nalog. Podrejeni se posledično lahko odzovejo s strahom, vdanost nalogam in delu 
pa je tu zgolj površinska. Vodja, ki nadzira z ustrahovanjem, vzpostavlja začasen 
nadzor, v trenutku njegovega umika se prekine tudi nadzor. Druga vrsta moči je 
koristoljubna moč, v tem primeru zaposleni vodji sledijo zaradi koristi, ki jim jo prinaša 
določeno ravnanje. Podrejene žene moč koristi in dokler podrejeni čutijo, da 
prejemajo, kar dajejo, se odnos ohranja. Zadnja je moč, ki je osredotočena na 
načela; nadrejeni tukaj dobi moč zaradi spoštovanja in zaupanja podrejenih. Ta moč 
je vztrajna in ni odvisna od tega, ali se podrejenemu zgodi kaj prijetnega ali 
neprijetnega, hkrati ni vsiljena, marveč privabljena. Posamezniki spoštujejo in 
zaupajo vodjem, delajo po njihovih vodilih, verjamejo v cilje in si želijo biti vodeni 
(prav tam, str. 83–86).  
Na pogledu na moč, ki je osredotočena na načela in temelji na spoštovanju vodje 
zaradi njegovih dejanj, bomo gradili tudi v nadaljnji obravnavi. Pogledali si bomo, 
kako je na področju vzgoje in izobraževanja. O avtoriteti in zato tudi o moči in vplivu v 
vzgoji in izobraževanju sta pisala M. Kovač Šebart in Krek (2009). Njuna obravnava 
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je vezana predvsem na razmerje med učitelji in učenci, vendar privzemamo, da 
podobne zakonitosti veljajo tudi za razmerje med ravnateljem in ostalimi zaposlenimi.  
Posameznik z avtoriteto lahko pride do moči in vpliva na dva načina, prvi je soroden 
moči, osredotočeni na načela. Posameznik dobi moč in vpliv zaradi tega, ker 
sodelavci verjamejo, da ima določeno znanje, je strokovnjak na svojem področju in 
ga spoštujejo kot moralno osebo (prav tam, str. 188). V očeh zaposlenih ima ravnatelj 
avtoriteto zaradi svojega znanja in strokovnosti, je tisti, za katerega se predpostavlja, 
da ve, hkrati pa tudi preko medsebojnih odnosov in spoštljivega razmerja z 
zaposlenimi. Po drugi strani pa se pojem avtoriteta pogosto povezuje s hierarhičnimi 
razmerji, kjer si posameznik pridobi moč zaradi svojega položaja, ki ga zastopa. Tudi 
v razmerju ravnatelj in ostali zaposleni obstaja določena hierarhija, vendar sam višji 
položaj ravnatelju ne more zagotoviti, da mu bodo sodelavci sledili in ga spoštovali. 
Avtoriteta se tako najprej vzpostavi preko hierarhije, ki predpostavi strokovnost 
ravnatelja, in nadalje preko tega, da ravnatelj vedno znova utrdi vero v strokovnost 
ter se vzpostavlja kot oseba, ki ravna moralno (prav tam, str. 188–199).   
2.4 DECENTRALIZACIJA ŠOLSKEGA SISTEMA IN NJEN VPLIV NA VODENJE 
JAVNE ŠOLE 
Analizo problematike vodenja v javnih šolah bomo nadaljevali s tematiko 
decentralizacije vzgoje in izobraževanja in njenim vplivom na ravnateljevo vodenje 
javne šole. 
Splošno gledano je centralizacija »vsaka tendenca k večjemu nadzoru z enega 
mesta v organizaciji nad nekim delom, decentralizacija pa je vsaka tendenca, ki tak 
nadzor slabi in teži k delitvi nadzora na več mest« (Koren 2007, str. 20). 
Decentralizacija gradi na predpostavki, da se z njo lažje prilagajamo potrebam okolja 
in lokalnim skupnostim. Na dolgi rok pa naj bi se izboljšala tudi kakovost, učinkovitost 
in uspešnost organizacij (Peček 1999, str. 27).  
V zadnjih dveh desetletjih 20. stoletja so potekale številne spremembe v sistemu 
državne uprave. Na dogajanje v javnem sektorju je vplivalo več dejavnikov, npr. 
vzpon tržnih mehanizmov, deregulacija, decentralizacija, privatizacija ipd. Enako 
velja tudi za šolski sistem (Zaman 2008, str. 10–11).  
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Koren (2007) meni, da so takšne strukturne spremembe posledica globalnih 
sprememb. Poleg decentralizacije so takšne spremembe v slovenskem prostoru, še 
piše avtor, »uvedba mature oziroma zunanjega preverjanja znanja, podaljšanje 
obveznega izobraževanja v osnovni šoli, uvajanje evropsko primerljivih kvalifikacij in 
uvajanje sprememb v javne vrtce« (prav tam, str. 20). 
Na prednosti in slabosti centralizacije in decentralizacije lahko gledamo predvsem z 
dveh vidikov, z upravno tehničnega in političnega vidika (Brezovšek 1994, str. 206). 
Z upravno tehničnega je prednost centralizacije, meni avtorica, predvsem možnost 
širšega horizonta pri obravnavi problemov, višja je enotnost, enotni so tudi standardi 
v zadovoljevanju potreb. Temu sistemu se pogosto očita togost, velika formalnost in 
zelo malo prostora za inovativnost. Pomanjkljivosti centralizacije so hkrati lahko 
prednosti decentralizacije. Njene prednosti so namreč ravno hitrejši pretok informacij, 
neposreden stik z lokalnim okoljem ter večja elastičnost v izvedbi dejavnosti in 
uvajanju inovativnosti. Kljub temu pa nekateri avtorji tudi decentralizaciji očitajo, da je 
draga in toga (prav tam, str. 208). 
S političnega vidika naj bi centralizacija zagotavljala politično enotnost in omogočala 
učinkovitejše uresničevanje idej, nadaljuje avtorica, medtem ko naj bi decentralizacija 
spodbujala aktivno participacijo posameznikov in različnih skupin ter možnost razvoja 
individualnih značilnosti (prav tam). 
Na področju vzgoje in izobraževanja, zapiše Resman (1999), bi morali imeti v mislih 
politično decentralizacijo, ki temelji na predpostavki o sposobnosti šol samostojnega 
opravljanja določenih nalog. Določene odločitve, ki so bile prej domena vlade, 
države, torej nacionalne ravni, naj bi se potem sprejemale na ravni lokalnih 
skupnosti, vzgojno-izobraževalnih ustanov, staršev in učencev. Na ta način bi potem 
šole oblikovale svoj sistem upravljanja in vodenja ter razvile svoje individualne 
značilnosti, kar pa pomeni tudi nove izzive za ravnatelje kot upravne in pedagoške 
vodje šol (prav tam, str. 15). Katere bodo te odločitve in naloge, je odvisno od stopnje 
decentralizacije, zadevajo pa vprašanje načrtovanja izobraževalnega sistema, 
odločanja o učnih ciljih, metodah in merilih za vrednotenje, zaposlovanje osebja in 
tudi vprašanje samega financiranja (Lipužič 1997, str. 16). 
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Razlogi za decentralizacijo v vzgoji in izobraževanju so vsaj trije, piše Resman 
(2002): idejnopolitični, ekonomski in strokovni. Prvi se nanaša na pravico ljudi, da 
sami odločajo o svoji usodi. Pravica do samoopredelitve je ena temeljnih paradigem 
(prav tam, str. 10). To splošno politično stališče je sprejeto na različnih mednarodnih 
in nacionalnih nivojih, »[t]a misel je vsebovana v Deklaraciji o človekovih pravicah, 
dokumentih Unesca in tudi temeljnih dokumentih posameznih držav, ki se nanašajo 
na vzgojo in izobraževanje« (prav tam). Starši tako morajo imeti besedo pri tem, 
kakšno šolo želijo za svoje otroke. Naslednji, tj. ekonomski razlog, govori o 
racionalnejši porabi sredstev. Zadnji in hkrati tudi najpomembnejši pa je strokovni 
razlog, ki nastane kot posledica ugotovitve, da aktivna participacija izboljšuje 
kakovost dela. Pogoj za participacijo je avtonomija, tako participacija kot avtonomija 
pa omogočata izhajanje iz vzgojno-izobraževalne situacije in strokovnih spoznanj pri 
delu in možnosti uveljavljanja posameznika kot strokovnjaka (prav tam, str. 10). 
Avtor tudi opozori, da ima vsaka ureditev svoje prednosti in slabosti, zato je potrebno 
iskati in ohranjati ravnotežje med obema. Kot posledica decentralizacije in večje 
avtonomije šol upravljanje in vodenje šole pridobi nove razsežnosti. Piše, da morajo 
šole razviti t. i. šolsko zasnovani menedžment, ki smo ga v prvem poglavju opisali kot 
razmerje med tistim, kar je potrebno narediti zaradi predpisov, in tistim, kar je sicer 
potrebno narediti, vendar ima pri tem največji pomen predvsem ravnateljeva oz. 
šolska odločitev. O šolsko zasnovanem menedžmentu pa ni mogoče govoriti, če 
decentralizacija ne pripelje do šolske oz. ravnateljeve avtonomije na področju ciljev, 
kurikuluma, strukture organizacije, osebja in financ (prav tam). 
Šolsko zasnovani menedžment, ki ga morajo šole razviti zaradi procesa 
decentralizacije in večje avtonomije, ni nekaj, kar zadeva le ravnatelja, kljub temu pa 
je ravnatelj najpomembnejši člen v šolskem menedžmentu in osrednja figura 
transformacije šolstva.  
V naslednjem poglavju bomo opisali ključne dejavnike, ki vplivajo na ravnateljevo 





3 RAVNATELJ – VODJA VZGOJNO-IZOBRAŽEVALNEGA ZAVODA 
3.1 VLOGA RAVNATELJA MED PEDAGOŠKIM IN UPRAVNIM VODENJEM V 
JAVNI SREDNJI ŠOLI       
Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja opredeljuje ravnatelja kot 
pedagoškega vodjo in poslovodni organ javne šole (Zakon o organizaciji in 
financiranju vzgoje in izobraževanja 2007, 49. člen; v nadaljevanju ZOFVI). Šolsko 
perspektivo mora ravnatelj tako videti iz pedagoške, vzgojno-izobraževalne in 
upravne perspektive (Resman 1994, str. 124). 
V nadaljevanju bomo predstavili opredelitve nalog pedagoškega vodenja in 
upravnega vodenja. Nekateri avtorji (npr. Verbec 1991) za nepedagoške naloge 
uporabljajo izraz menedžerske naloge. Takšnega pojmovanja za upravno vodenje ne 
bomo uporabljali, saj smo že v prvem poglavju diplomskega dela pokazali, da pojem 
menedžment vključuje načrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje. Vodenje je 
tako sestavni del menedžmenta.  
3.1.1 Pedagoško vodenje in naloge tega vodenja 
Pri pedagoškem vodenju ne gre le za usmerjanje ljudi, temveč organizacijo aktivnosti 
za višjo kakovost pedagoškega dela kot celote, piše Medveš (2002, str. 42). 
Podobno opozarja Kroflič (2002), da je pedagoško vodenje širok pojem, ki vključuje 
vrsto med seboj soodvisnih področij ravnanja ravnatelja, med katerimi izpostavi 
»oblikovanje vizije razvoja institucije, skrb za spremljanje kakovosti, povezovanje 
institucije z drugimi vzgojno-izobraževalnimi in svetovalnimi dejavniki v okolici (druge 
šole in vrtci, mediji, socialne in svetovalne institucije itn.), skrb za strokovno 
izpopolnjevanje, uvajanje didaktičnih in drugih pedagoških inovacij, oblikovanje 
didaktičnega koncepta institucije, povezanega z operativnim načrtovanjem pouka in 
oblikovanje vzgojnega koncepta institucije« (prav tam, str. 68).  
Privzemajoč opredelitvi avtorjev razumemo pedagoško vodenje kot aktivnosti 
ravnatelja na različnih pedagoških področjih, da bi zagotovil kakovostno pedagoško 
delo.  
Resman (2002) med pedagoške naloge, ki zadevajo pedagoško vodenje, uvrsti skrb 
za šolsko vizijo in na njej postavljen načrt šolskega razvoja, skrb za povezovanje šole 
z lokalnim okoljem, skrb za povezovanje dela in ljudi, skrb za organizacijo vzgojno-
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izobraževalnega procesa in usposabljanje ter motiviranje osebja in nazadnje tudi 
skrb za evalvacijo šolskega dela (prav tam, str. 21). Podobno kot omenjena avtorja 
Selan (2006) med naloge pedagoškega vodenja umešča načrtovanje razvoja šole, 
strokovno izobraževanje delavcev, sistematično spremljanje pedagoškega procesa, 
dodaja pa še pripravo šolske publikacije, skrb za organizacijo dela in urnik, reševanje 
konfliktov, usmerjanje in sodelovanje s svetovalno službo itn. (prav tam, 140–141). A. 
Tomić (1995) uvršča med naloge, ki sodijo v pedagoško vodenje, preučevanje 
vzgojno-izobraževalnih procesov (pouk, interesne dejavnosti, delo s starši), 
načrtovanje, analiziranje, spremljanje vzgojno-izobraževalnih procesov z namenom 
njegove racionalizacije, spodbujanje stalnega izobraževanja vseh delavcev na 
zavodu z različnimi tehnikami in oblikami ter samoizobraževanje s spremljanjem 
slovstva, udeležbami na seminarjih itn. (prav tam, str. 260–261), Verbec (1991) pa 
pripravo letnega delovnega načrta, skrb za strokovno izpopolnjevanje delavcev in 
povezovanje z zunanjimi institucijami, spremljanje vzgojno-izobraževalnega dela in 
vodenje dokumentacije (prav tam, str. 32).  
Vidimo, da avtorji med naloge pedagoškega vodenja v večini primerov vključujejo 
oblikovanje vizije, letnega delovnega načrta, povezovanje posamezne šole z lokalnim 
okoljem ter zunanjimi institucijami ipd., prav vsi navedeni avtorji pa izpostavijo tudi 
skrb za strokovno izpopolnjevanje zaposlenih delavcev. Tudi mi omenjene naloge 
prištevamo h ključnim nalogam pedagoškega vodenja. V nadaljevanju bomo 
pogledali njihovo vsebinsko sestavo in pri tem izhajali iz opredelitev nalog 
pedagoškega vodenja, ki sta jih podala Kroflič (2002) in Resman (2002). 
3. 1. 1. 1 Vloga ravnatelja pri oblikovanju šolske vizije 
Resman (1994) vizijo opredeljuje kot razumsko podobo možne in zaželene 
prihodnosti šole. Postavi jo ravnatelj ob sodelovanju z ostalimi, ki so kakorkoli 
vključeni v delovanje šole. Vizija kaže, kakšno šolo si želijo učitelji, šolsko okolje, 
vodstvo, starši in učenci. Ravnatelj mora pred oblikovanjem vizije prepoznati 
pričakovanja učiteljev, učencev, staršev in drugih glede podobe šole. Ker so ta 
pričakovanja posameznikov po navadi zelo različna, mora ravnatelj vzpostaviti 
konsenz glede končne zamisli. Vsi udeleženci, ki sodelujejo pri oblikovanju vizije, 
morajo biti pozorni, da so vsi cilji vizije razumljivi, skladni s šolsko zakonodajo in 
nalogami, ki jih pred šolo postavlja širša družbena skupnost (prav tam, str. 126–129). 
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3. 1. 1. 2 Vloga ravnatelja pri povezovanju šole z zunanjim okoljem in starši 
Ravnatelj je odgovoren za povezovanje šole z okoljem. Med drugim mora šolsko 
okolje (Resman 2002) sodelovati pri programiranju in realizaciji programa. Realno to 
pomeni, da ima šola z okoljem v celotnem kurikulumu od 10 do 25 odstotkov 
manevrskega prostora za posebne šolske programe, ki so po meri učencev, staršev 
in okolja (prav tam, str. 21–22). Resman (1992) izpostavlja povezovanje in 
kakovostno sodelovanje s starši, ki sta zanj ključ do uspeha otrok v šoli, oz. kot 
zapiše, »[o]d stopnje sodelovanja sta odvisni kvaliteta socializacije in učno (šolsko) 
napredovanje« (prav tam, str. 136).  
3. 1. 1. 3 Vloga ravnatelja pri organizaciji vzgojno-izobraževalnega procesa 
(oblikovanje didaktičnega koncepta) in usposabljanju zaposlenih 
To področje je v našem prostoru opredeljeno z vrsto zakonskih in kurikularnih 
dokumentov, od učnih načrtov, pravilnikov o ocenjevanju in preverjanju znanja do 
katalogov znanj, učbenikov in drugih didaktičnih gradiv ter maturitetnih katalogov 
(Kroflič 2001, str. 69). Avtor nadalje opozarja, da se glede problematike didaktičnega 
koncepta v vzgojno-izobraževalnih institucijah odraža kantovski razcep subjekta, in 
sicer ga na eni strani regulira sistem šolske zakonodaje in obvezujoči predpisi na 
nacionalni ravni, »na drugi strani pa spoznanje, da lahko kakovost vzgojno-
izobraževalnega dela pričakujemo le v primeru, ko strokovnim institucijam 
dopuščamo sorazmerno široko polje samostojnosti (avtonomije) pri neposrednem 
načrtovanju in izvedbi njihove dejavnosti«. Ravnatelj bi se po avtorjevem mnenju 
moral usmeriti predvsem v dve nalogi. Prva je spodbujanje učiteljev, naj iščejo 
optimalne aktivne oblike posredovanja znanja ter si s tem prizadevajo za dvig 
učenčevega znanja na višje taksonomske ravni. Druga vključuje t. i. medpredmetne 
povezave, integracijo znanj in medpredmetna področja, ki lahko zaživijo šele v 
operativnem načrtu. Ravnatelj mora zato uspeti pri spodbujanju učiteljev za 
dogovarjanje o zaporedju povezanih učnih tem ter pri realizaciji tistih medkurikularnih 
področij, ki se jih dotika več šolskih predmetov (prav tam, str. 69–70).  
Resman (2002) piše tudi o tem, da bi morale šole sprejeti paradigmo 'učeče se šole', 
ker je šola organizacija, v kateri se ne učijo le učenci ali dijaki, ampak tudi učitelji, in 
kjer se ljudje učijo drug od drugega. Prednost pri usposabljanju zaposlenih bo imelo, 
piše avtor, tisto izobraževanje, ki bo temeljilo na potrebah šole. Meni, da so ravnatelji 
in pedagoški svetovalni delavci v obliki 'kolegionalne supervizije' močna opora pri 
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razvijanju profesionalnosti učiteljev, kar pomaga pri analizi pedagoške prakse in 
oblikovanju novih idej. Ob tem mora ravnatelj poleg obvladovanja organizacije in 
strukture na šoli spodbujati in krepiti učiteljevo delo v razredu, saj je bistvo kakovosti 
šolskega dela, piše avtor, v kakovosti oddelka (prav tam, str. 22–23). 
3.1.1.1  Oblikovanje vzgojnega koncepta institucije 
Tudi oblikovanje vzgojnega koncepta je razpeto med nivojem države in avtonomnimi 
pristojnostmi institucije (Kroflič 2002, str. 70). Kroflič (2009) navaja, da je vzgojni 
koncept potreben iz dveh večjih razlogov. Prvi se nanaša na mednarodne 
dokumente, ki šolo zavezujejo k doseganju vzgojnih učinkov, enako je na ravni 
nacionalne šolske zakonodaje, po kateri je šola dolžna načrtovati, kako bo dosegla 
vzgojne učinke. Naslednji razlog izhaja iz logike varovanja temeljnih človekovih 
pravic, po kateri so starši nepolnoletnih mladostnikov tisti, ki dajejo šoli legitimnost 
vzgoje, na podlagi česar morajo biti starši seznanjeni z vzgojnim konceptom. S 
pedagoškega vidika pa je vzgojni koncept pomemben predvsem zato, ker že v osnovi 
šola brez vzgoje ne obstaja in ker prav z vzgojnim konceptom zmanjšujemo možnost 
vpliva skritih vzgojnih dejavnikov ter manipulacije (prav tam, str. 22). Kroflič (2002) 
meni, da se posamezna šola lahko uspešno spopada z npr. disciplinskimi in 
vzgojnimi problemi le, »če izoblikuje vsaj osnovni skupni vzgojni koncept, saj so 
nosilci pobud za 'kaznovanje' vodje disciplinskih postopkov in strokovni udeleženci pri 
izvedbi postopkov različne osebe v različnih vlogah (učitelj, razrednik, svetovalni 
delavec, ravnatelj)« (prav tam, str. 73).  
Posledično bi pedagoški vodja moral poskrbeti za varovanje zakonitosti delovanja 
šole pri uveljavljanju vzgojno-disciplinskih ukrepov v skladu s temeljnimi cilji in 
normativnimi dokumenti ter za oblikovanje osnovnega teoretskega koncepta vzgoje 
in konkretnega operativnega načrta vzgojnih dejavnosti (Kroflič 2006). Ravnateljeva 
vloga pri oblikovanju koncepta »je postavitev hišnega reda oziroma internega akta, ki 
v vsebinskem smislu natančneje določa standarde bivanja v instituciji (pravice in 
pravila za učence oziroma dijake, pa tudi za učitelje in drugo pedagoško osebje)« 
(Kroflič 2002, str. 73).  
3.1.1.2 Ravnateljeva vloga pri spremljanju kakovosti in evalvaciji šolskega dela 
Medveš (v Kovač Šebart in Krek 2001) piše, da se je v procesih demokratizacije in 
večanja šolske avtonomije skrb za kakovost vedno bolj prenašala na šolo. Hkrati je 
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prihajalo do iniciativ, da bi zunanji mehanizmi kontrole postali del koncepta 
samoevalvacije. To pa pri delu in pedagoškem vodenju ravnatelja pomeni precej 
večjo odgovornost v primerjavi z zunanjo šolsko inšpekcijo (prav tam, str. 48). M. 
Kovač Šebart in Krek (prav tam) pišeta, da v zvezi z interno evalvacijo in pedagoškim 
nadzorom zakon, tj. ZOFVI, največ pristojnosti nalaga ravnatelju kot pedagoškemu 
vodji šole. Pri tem so ravnateljeve pristojnosti predvsem na obči ravni, konkretizacija 
nalog v zvezi z evalvacijo pa je prepuščena predvsem ravnatelju samemu (prav tam, 
str. 58). Kroflič (2002) uvršča skrb za evalvacijo šolskega dela med najpomembnejše 
in najzahtevnejše naloge ravnatelja. Meni, da je le-ta glavni vzvod šolskega razvoja, 
ker brez nje ni mogoče niti oceniti niti načrtovati nadaljnjega šolskega razvoja (prav 
tam, str. 23).  
3.1.2 Upravno vodenje in naloge nepedagoškega vodenja 
V okviru ravnateljevega vodenja avtorji upravno vodenje razumejo predvsem kot 
finančno upravljanje (npr. Verbec 1991). Zupančič in Selan (2002, str. 191) med 
naloge upravnega vodenja uvrščata naloge v zvezi z delovno zakonodajo, 
financiranjem, varnostjo, ekologijo in storitvenim menedžmentom. Selan (2006) med 
upravne naloge umešča sistematizacijo delovnih mest, letni poslovni pogovor z 
zaposlenimi, skrb za zakonitost dela, izobraževanje in urejanje na področju civilne 
zaščite, izpeljavo, izdajanje upravnih aktov, poslovanje z dobavitelji in izvajalci, 
določitev plače zaposlenim, uveljavljanje disciplinske odgovornosti zaposlenih, 
oblikovanje obvestil za medije, urejanje prometne situacije in šolskih prevozov v 
šolskem okolišu, usmerjanje vzdrževanja stavb in tehničnih sredstev, priprava 
postopkov ob imenovanju ravnatelja, razporejanje in evidenca delovnega časa 
zaposlenih, sprejemanje delavcev v delovno razmerje, usmerjanje in nadzor 
tehničnega osebja, stik z lokalnimi predstavniki, urejanje napredovanja zaposlenih, 
izvrševanje odločb in navodil državnih organov (prav tam, str. 140–141). 
3.1.3 Razmerje med nalogami pedagoškega in upravnega vodenja 
J. Erčulj in Koren (2003) zapišeta, da naj bi bile za nekatere ravnatelje naloge 
upravnega vodenja nekaj, kar naj bi opravljali kot nadležno nujo, za naloge 
pedagoškega vodenja pa naj bi jim zmanjkovalo časa, čeprav jih želijo opravljati 
(prav tam, str. 7). V pedagoški teoriji smo prepogosto priča poudarjanju, da se 
ravnatelji premalo vključujejo v pedagoško delo in da so preobremenjeni z 
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materialnim poslovanjem in drugim nepedagoškim delom, na kar opozarja S. Špehar 
(2000, str. 126).  
Pregled nekaterih raziskav (Budnar in Fošnarič 2001, Špehar 2002, Selan 2006), kjer 
so ugotavljali, katerim nalogam ravnatelji posvečajo več pozornosti, je pokazal 
mnenje ravnateljev, da opravljajo več nalog s področja upravnega vodenja. Na tej 
točki je pomembno dodati, da bi določene ravnateljeve naloge, ki so jih avtorji v 
raziskavah, npr. Selan (2006), uvrstili med upravne ('skrb za zakonitost dela'), hkrati 
lahko bile tudi naloge pedagoškega vodenja ipd., nadalje sklepamo, da bi ob 
drugačni opredelitvi lahko bili tudi rezultati drugačni.  
Tudi J. Erčulj in Koren (2003) opozarjata, da je delitev med pedagoškim in upravnim 
vodenjem lahko problematična, saj koncepta nista odvisna le od naših predstav, 
ampak tudi zasnove izobraževalnega sistema. Obe obliki vodenja določa »vrsta 
zapletenih in spreminjajočih se kulturnih in ideoloških razmer v širšem družbenem 
okolju, ki mu pripadata« (prav tam, str. 7). Posledično je namesto delitve beseda 
vodenje »postala ključni koncept, kadar govorimo o organizacijah in managementu 
izobraževalnih organizacij in sistemov« (prav tam, str. 8). Pri tem naj ne bi več 
govorili o pedagoškem vodenju ali upravnem vodenju, ampak predvsem o tem, kako 
se vodenje kaže, kaj je uspešno vodenje in kdaj je v določeni organizaciji vodenje 
ustrezno (prav tam, prim. tudi Bolam v Erčulj 2001; Koren 2007).  
Privzemamo trditev M. Ivanuš Grmek (2007), ki zapiše, da je pomembno tako 
upravno kot tudi pedagoško vodenje, vendar bi pedagoško vodenje moralo biti 
primarno in vplivati na strokovno delo šole in kakovostne pedagoške rezultate (prav 
tam, str. 170; prim. tudi Resman 1994; Špehar 2000).  
3.2 ZAKONSKO OPREDELJENE PRISTOJNOSTI RAVNATELJA V JAVNI 
SREDNJI ŠOLI 
Zakon o spremembah in dopolnitvah ZOFVI (2008) določa, da je ravnatelj 
»[p]edagoški vodja in poslovodni organ javnega vrtca oziroma šole je ravnatelj« (prav 
tam, 49. člen) ter mu nalaga določene pristojnosti. 
Naloge ravnatelja, ki jih določa zakon (2008): 
 organizira, načrtuje in vodi delo vrtca oz. šole; 
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 pripravlja program razvoja vrtca oz. šole; 
 pripravlja predlog letnega delovnega načrta in je odgovoren za njegovo 
izvedbo; 
 je odgovoren za uresničevanje pravic otrok ter pravic in dolžnosti učencev, 
vajencev, dijakov, študentov višje šole in odraslih; 
 vodi delo vzgojiteljskega, učiteljskega in predavateljskega zbora; 
 oblikuje predlog nadstandardnih programov; 
 spodbuja strokovno izobraževanje in izpopolnjevanje strokovnih delavcev; 
 organizira mentorstvo za pripravnike; 
 prisostvuje pri vzgojno-izobraževalnem delu vzgojiteljev oz. učiteljev, spremlja 
njihovo delo in jim svetuje; 
 predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive; 
 odloča o napredovanju delavcev v plačilne razrede; 
 spremlja delo svetovalne službe; 
 skrbi za sodelovanje zavoda s starši (roditeljski sestanki, govorilne ure in 
druge oblike sodelovanja); 
 obvešča starše o delu vrtca oz. šole ter o spremembah pravic in obveznosti 
učencev, vajencev in dijakov; 
 spodbuja in spremlja delo skupnosti učencev, vajencev oz. dijakov ter 
študentov višje šole; 
 odloča o vzgojnih ukrepih; 
 zagotavlja izvrševanje odločb državnih organov; 
 zastopa in predstavlja vrtec oz. šolo in je odgovoren za zakonitost dela; 
 določa sistemizacijo delovnih mest; 
 odloča o sklepanju delovnih razmerij in disciplinski odgovornosti delavcev; 
 skrbi za sodelovanje šole s šolsko zdravstveno službo; 
 je odgovoren za zagotavljanje in ugotavljanje kakovosti s samoevalvacijo in 
pripravo letnega poročila o samoevalvaciji šole oz. vrtca; 
 opravlja druge naloge v skladu z zakoni in drugimi predpisi. 
Avtorji (npr. Selan 2006) so poskušali med naloge pedagoškega in upravnega 
vodenja deliti tudi naloge, ki jih ravnateljem določa ZOFVI. Pokazali smo že, da težko 
vzpostavimo ostro ločnico med pedagoškim vodenjem ali upravnem vodenjem, saj je 
za uspešno ravnateljevanje potrebno oboje. Ravnatelj je vselej tisti, ki zastopa 
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formalni okvir pravil, skrbi za zakonitost dela, financiranje in hkrati kot strokovnjak na 
svojem področju skrbi za kakovostno vodenje. V prvem poglavju smo zapisali, da 
pogojno lahko govorimo tudi o menedžmentu na področju vzgoje in izobraževanja, 
zato smo v nadaljevanju ravnateljeve naloge in pristojnosti v srednji šoli, ki so 
opredeljene v treh različnih zakonih, skušali razporediti med načrtovanje, 
organiziranje, vodenje in nadziranje.  
Oprli smo se na delitev, ki jo je pred leti že naredil Širec (1999, str. 65–82), in na tri 
temeljne zakone, ki urejajo srednje šolstvo v Sloveniji: ZOFVI (2007), Zakon o 
gimnazijah (2007, v nadaljevanju ZGim) in Zakon o poklicnem in strokovnem 
izobraževanju 2006, v nadaljevanju ZPSI).  
 Načrtovanje (Zakon o spremembah in dopolnitvah ZOFVI 2008, 49. člen): 
 načrtuje delo šole,  
 pripravlja program razvoja šole,  
 pripravi predlog letnega delovnega načrta, 
 oblikuje predlog nadstandardnih programov. 
  
 Organiziranje: 
 organizira delo šole (prav tam), 
 organizira mentorstvo za pripravnike (prav tam), 
 odgovoren za izvedbo letnega delovnega načrta (prav tam), 
 prerazporedi delavca na delovno mesto (ZOFVI 2007, 118. člen). 
 
 Vodenje: 
 vodi delo šole (Zakon o spremembah in dopolnitvah ZOFVI 2008, 49. člen),  
 vodi delo učiteljskega zbora (prav tam), 
 odloča o napredovanju v plačilne razrede (prav tam), 
 odloča o vzgojnih ukrepih (prav tam), 
 odloča o sklepanju delovnih razmerij in disciplinski odgovornosti (prav tam), 
 določi prvi sklic sveta staršev (Zakon o spremembah in dopolnitvah ZOFVI 
2009, 66. člen), 




 določi dodatno tedensko učno obveznost (ZOFVI 2007, 124. člen),  
 zastopa in predstavlja šolo (Zakon o spremembah in dopolnitvah ZOFVI 2008, 
49. člen), 
 spodbuja strokovno izobraževanje (prav tam), 
 odloča o trajnem ali začasnem presežku delavcev (ZOFVI 2007, 116. člen),  
 odloča o pogojnem napredovanju dijaka (ZGim 2007, 21. člen; ZPSI 2006, 51. 
člen),  
 odloča o podaljšanem statusu dijaka (ZGim 2007, 23. člen; ZPSI 2006, 49. 
člen), 
 odloča o pogojih za napredovanje prekinjenega izobraževanja (ZGim 2007, 
24. člen; ZPSI 2006, 54. člen), 
 odloča o prestopkih dijaka (ZGim 2007, 25. člen; ZPSI 2006, 51. člen).  
 
 Nadziranje: 
 spremlja delo svetovalne službe (Zakon o spremembah in dopolnitvah ZOFVI 
2008, 49. člen), 
 spremlja delo skupnosti dijakov (prav tam),  
 prisostvuje pri vzgojno-izobraževalnem delu učiteljev, spremlja delo, svetuje 
(prav tam). 
Predstavili smo, kako so v zakonih opredeljene naloge, ki ravnatelju javne srednje 
šole kot načrtovalcu, nadzorniku, organizatorju in vodji določajo številne pristojnosti in 
odgovornosti. Pri razčlenjevanju nalog smo bili pozorni na štiri funkcije 
menedžmenta: načrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje. Pokazali smo, da 
glede na našo razčlenitev ravnateljevo delo vključuje vse štiri funkcije, pri čemer 
prevladujejo naloge znotraj funkcije vodenja. Tudi Širec (1999) meni, da zakonodaja 
ravnateljem določa predvsem naloge znotraj funkcije vodenja in da bi morala 
zakonodaja določneje opredeljevati ravnateljeve naloge glede na naloge, za katere je 
pristojen, glede na naloge, za katere je neposredno odgovoren, in glede na naloge, ki 
so predvsem njegova neposredna dolžnost (prav tam, str. 83–84).  
V nadaljevanju nas bo zanimalo, katere so tiste ključne kompetence, ki jih potrebuje 
ravnatelj, da bi lahko opravljal navedene naloge pedagoškega vodenja in 
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poslovodenja, saj smo že v prvem poglavju diplomskega dela (str. 7) napovedali, da 
vodja na sodelavce vpliva s svojim znanjem in kompetencami.  
4 KOMPETENČNI PROFIL RAVNATELJEV MED PEDAGOŠKIM IN UPRAVNIM 
VODENJEM  
4.1 OPREDELITEV KONCEPTA KOMPETENCE 
Obravnavo kompetenc ravnateljev za kakovostno opravljanje nalog pedagoškega in 
upravnega vodenja začenjamo z opredelitvijo koncepta kompetenc, v nadaljevanju 
pa nas bo zanimalo, kako se ta koncept vključuje v področje vzgoje in izobraževanja 
ter predvsem v področje ravnateljevanja. 
Pojem kompetenca se uporablja v različnih znanstvenih disciplinah, kot so pravo, 
lingvistika, sociologija, politologija itn. Posledično smo priča množici različnih definicij 
istega pojma, kar lahko pomeni težave pri oblikovanju teoretične osnove definicije 
kompetenc (Kohont 2005, str. 44).  
Pojem kompetence je v teoretskem diskurzu deležen različnih opredelitev, opozarja 
Štefanc (2006). Avtor izpostavi dve, eno je razumevanje kompetence »kot 
ponotranjene kognitivno-epistemološke zmožnosti posameznika, da na podlagi 
omenjenih epistemoloških sredstev proizvaja neskončno število učinkov 
(kompetentnih presoj)« (prav tam, str. 66). Takšno opredelitev, piše avtor, je mogoče 
zaslediti predvsem na področju lingvistike v zgodnjih Chomskyjevih spisih in pri 
avtorjih, ki so koncept kompetence razvijali na tej podlagi (prav tam). Drugo 
pojmovanje kompetence se uveljavi na področju menedžmenta, kjer je kompetenca 
razumljena kot »zmožnost za opravljanje konkretnih delovnih nalog oz. prilagajanja 
potrebam v specifičnih poslovnih okoljih« (prav tam). Avtor v nadaljevanju opozori, da 
je opredelitev kompetence v tem drugem primeru vezana na izrazito utilitaristični 
koncept, povezan z neoliberalno logiko. In ravno ta koncept naj bi v zadnjih letih 
vstopal v pedagoški prostor (prav tam). 
Boyatzis (v Kovačič 2013) definira kompetenco kot »notranjo značilnost 
posameznika, ki je vzročno povezana z nadpovprečno storilnostjo na delovnem 
mestu. Njeni konstitutivni deli pa so motivacija, sposobnosti, samopodoba, znanja in 
veščine ter socialne vloge posameznika.« (Prav tam, str. 6) Da je kompetenca opis 
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merljive individualne delovne navade in osebne zmožnosti za doseganje delovnega 
cilja, piše tudi Green (prav tam, str. 7). 
Podobno razmišlja Gruban (2007), da so kompetence »vse sposobnosti uporabe 
znanja in druge zmožnosti, ki so potrebne, da nekdo uspešno in učinkovito ter v 
skladu s standardi delovne uspešnosti izvrši določeno nalogo, opravi delo, uresniči 
cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu« (prav tam, str. 3). Pri tem, piše avtor, 
kompetenca obsega tako znanja kot veščine, spretnosti, osebnostne in vedenjske 
značilnosti, prepričanja, motive, vrednote, samopodobo ipd. (prav tam). Še 
najenostavneje pa bi kompetence definirali, zaključi avtor, kot nekakšne vedenjske 
zapise vlog, ki jih imajo ljudje v delovnih procesih (prav tam). Da je osnova 
kompetence vedenje, piše tudi Stare (2005): »Ko preučujemo kompetence, gre 
pravzaprav za pojasnjevanje ugotovljenega vedenja posameznika, in ne za 
ocenjevanje njegovega znanja.« (Prav tam, str. 15) Tomažič (2004) opredeli 
kompetenco kot »celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posameznik obvladati, če želi 
uspešno in učinkovito opravljati delo« (prav tam, str. 15).  
Kompetenco kot 'znanje v akciji' opredeli Douge (v Muršak 2001), kar pa naj bi 
predstavljalo vsoto znanj, ki se kombinirajo tako, da ustrezajo potrebam trenutne 
situacije (prav tam, str. 70–71). Da bi bilo na kompetence potrebno gledati skozi 
kontekste situacije, meni tudi Kohont (v Pezdirc 2005) in opozori, da posameznik 
lahko šele v okviru neke situacije spozna, da ima določeno kompetenco, ter zaključi, 
da je kompetenca odvisna od treh dejavnikov: delovne situacije, posameznika in 
delovne organizacije (prav tam, str. 33). Wittorski (v Muršak 2001) razume 
kompetenco kot proces, ki se veže na končni dosežek. Kompetenco umesti med 
sorodne pojme, kot so znanje (opis stvarnosti, kot jo določa znanost), poznavanje 
(rezultat procesa ponotranjenja in integracije znanja) in zmogljivost (splošni potencial, 
ki ni vezan na konkretno situacijo). Opredeli jo kot vezano zmogljivost v smislu 
zmožnosti ali pridobljene sposobnosti za ustrezno ravnanje v konkretnih situacijah 
(prav tam, str. 75).  
Ob pregledu različnih opredelitev koncepta kompetence vidimo, da avtorji 
kompetenco v večini primerov opredeljujejo kot zmožnost, sposobnost ali vedenje, ki 
sestoji iz znanja, veščin, spretnosti in motivacije. Za nadaljnjo obravnavo privzemamo 
opredelitev kompetence kot zmožnosti za opravljanje funkcije vodenja vzgojno-
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izobraževalnega zavoda. Ob tem z zmožnostmi mislimo tri glavne sestavine 
kompetence: znanje, sposobnost uporabe v konkretni situaciji in motivacijo (prim. 
Savoleinen v Kohont 2011, str. 74). 
4.1.1 Razvrščanje kompetenc 
O treh pristopih (francoskem, ameriškem in britanskem) opredeljevanja kompetenc 
piše Civelli (v Pezdirc 2005, str. 34). 
Pri prvem, t. i. francoskem pristopu, je kompetentnost rezultanta različnih psiholoških 
elementov posameznika, osnova pa so samopodoba ter sposobnosti, osebnostne 
lastnosti in pridobljeno znanje (prav tam).  
Drugi, t. i. ameriški pristop, je soroden delom Boyatzisa in McClellanda,1 ki 
kompetence opredeljujeta kot karakteristike posameznika. Poudarjena je vloga 
najboljših posameznikov (top managers), kjer naj bi se vrhunski menedžerji od 
povprečnih razlikovali prav po izkazanih kompetencah (prav tam). 
Tretji, t. i. britanski pristop, so vzpostavili v dveh združenjih – MCI (Management 
Charter Initiative) in NCVQ (National Council for Vocational Qualifications). Prvo 
združenje si je zadalo opredeliti nacionalne standarde menedžerskih kompetenc in 
jih skupaj z NCVQ uporabiti na področju (poklicnega) izobraževanja ter certificiranja 
(prav tam). Kompetenco so opredelili kot »zmožnost izvajanja aktivnosti v določenem 
poklicu skladno s standardi zaposlitve, kompetentnost pa je merilo izložka 
izobraževalnega procesa« (prav tam, str. 34–35).  
Avtorji (Turk 2003; Kohont 2005; Majcen 2009) pišejo o drugačni razvrstitvi 
kompetenc glede na raven in glede na dimenzijo. Tako pri razvrščanju kompetenc 
glede na raven najpogosteje zasledimo izraze, kot so: generične, ključne in delovno-
specifične kompetence (Majcen 2009, str. 29). Generične kompetence so tiste, piše 
avtorica, »ki so potrebne za delovanje vseh organizacij in same zase hkrati niso 
strateško pomembne za nobeno organizacijo« (prav tam). Izraz ključne kompetence 
se uporablja v različnih pomenih, največkrat pomenijo nekaj bistvenega, 
pomembnega, nekaj, brez česar ne gre. Predstavljajo pomembne zmožnosti, ki naj bi 
                                            
1 Avtorja koncept uporabita v polju ekonomske učinkovitosti. McClelland opredeljuje kompetenco kot 
zmožnost učinkovitega opravljanja delovnih nalog, Boyatzis pa kot posameznikovo značilnost in 




vodile do uspeha na delovnem področju. Delovno specifične pa veljajo konkretno za 
posamezna delovna mesta (prav tam, str. 30–32).  
Pri razvrščanju kompetenc glede na dimenzijo se bomo oprli na Kohontovo (2005, 
str. 41) razvrstitev, ki jo povzemamo v nadaljevanju. Kohont  piše o pričakovanih, 
dejanskih in opisanih ali stopnjevalnih (razlikovalnih) kompetencah (prav tam). 
Pričakovane kompetence so tiste, ki jih od posameznika pričakuje družba oz. jih za 
uspešno opravljanje delovnih nalog pričakuje organizacija. Dejanske so tiste, ki jih 
posameznik ima in mu omogočajo uspešno opravljanje družbenih ali organizacijskih 
vlog in nalog. Pri opisni kompetenci pa gre za ubesedeno opredelitev v okviru 
organizacijske kulture, torej vrednot in standardov, ki veljajo za opravljanje dela v tej 
organizaciji (prav tam). 
V nadaljevanju obravnave nas bodo zanimale ključne kompetence, ki zadevajo 
ravnateljeve naloge pedagoškega in upravnega vodenja.  
4.2 KOMPETENCE RAVNATELJEV ZA USPEŠNO PEDAGOŠKO IN UPRAVNO 
VODENJE 
Svetlik (2005) zapiše, da koncept kompetenc spreminja ravnotežje med posameznimi 
vrstami znanja. Včasih je izobraževalni sistem, še posebej v Srednji Evropi, temeljil 
predvsem na faktografskem znanju (kaj) in reflektivnem (zakaj) znanju, kompetence 
pa naj bi ob tem znanju zahtevale še drugačno, tehnično (kako) in socialno (kdo) 
znanje. Kompetence je zato, piše avtor, v izobraževanju potrebno gledati kot 
nadgradnjo znanja, kot posebno znanje (prav tam, str. 25). Enako meni Roche (v 
Muršak 2001), »[v] desetletjih so znanja, ki so se dokazovala z diplomo, zagotavljala 
tudi kompetence. To danes ne velja več. Kompetence ne izhajajo avtomatično iz 
znanja« (prav tam, str. 70). Posledično, piše Svetlik (2005), se v izobraževalne 
programe vključuje nova problematika, npr. obvladovanje informacijsko-
komunikacijske tehnologije, več tujih jezikov ipd. Avtor v nadaljevanju še dodaja, da 
naj bi tudi tradicionalne predmete, kot sta npr. materni jezik in matematika, poučevali 
s poudarkom na njihovi uporabnosti in razvoju kompetenc (prav tam, str. 25). 
Ob tem Medveš (2004) opozarja, da kompetence niso nadomestek za nobenega od 
vsebinskih sklopov v izobraževalnem sistemu.2 Avtor nadaljuje, da so kompetence 
                                            
2
 Medveš (prav tam) dodaja, da »usmeritev na kompetence predstavlja navezavo šolskega znanja na 
življenjsko izkušnjo, ne pa redukcije znanj. Šola mora ohraniti usmeritev na preverjeno znanje, na 
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globalni cilj izobraževanja, ki pomeni sintezo: vsebinskega znanja (obvladanje 
vsebin, spoznanj in informacij ob uporabi višjih kognitivnih procesov), proceduralnega 
znanja (spretnosti, obvladovanja postopkov in metod posamezne stroke), razvoja 
interesa, motivacije, osebnega odziva posameznika, njegove osebne integritete ipd. 
(prav tam, str. 3). Podobno drugi avtorji pišejo o kompetenci kot sintezi treh 
razsežnosti: spoznavne (znanje), čustveno-motivacijske (stališča, vrednote) in 
akcijske (uporabnost znanja) (Marentič Požarnik 2006, str. 28).3 Kot smo že opozorili, 
tudi sami kompetenco razumemo kot zmožnost, ki sestoji iz treh delov: znanja, 
sposobnosti uporabe znanja v konkretni situaciji in motivacije.  
Na področju vzgoje in izobraževanja se je koncept kompetenc najprej začel 
uporabljati v poklicnem izobraževanju in se nato postopoma razširil še na druge ravni 
(Pušnik Zorman 2004; Majcen 2009). V okviru različnih pristopov opredeljevanja 
kompetenc smo pisali o britanskem pristopu, ki kompetenco razume kot zmožnost 
opravljanja konkretnih delovnih nalog. Temu pristopu je sledila tudi opredelitev 
kompetenc v reformi poklicnega izobraževanja v Sloveniji, pri kateri ima vidnejšo 
vlogo Center za poklicno izobraževanje. 
O vpeljevanju kompetenc kot trendu, ki naj prispeva k uskladitvi ponudbe in 
povpraševanja na trgu dela za področje poklicnega in strokovnega izobraževanja, 
razmišlja Muršak (2001). Avtor piše, da nekdaj prevladujoči koncept kvalifikacij ne 
zadošča več za oblikovanje poklicnega in strokovnega izobraževanja, ki temelji na 
poklicnih standardih. V klasičnem sistemu je kvalifikacija tisto, kar posameznik ima, v 
smislu imeti znanje, spričevalo ali diplomo, s katero se kvalifikacijo formalno 
dokazuje. To pa v razmerah, kjer v ospredju ni vnaprej določeno in predvidljivo 
znanje, ne zadošča (prav tam, str. 67). Od posameznika se sedaj zahteva 
samostojna mentalna aktivnost, kjer se različna znanja kombinirajo in delujejo v 
kompleksnih situacijah skupaj z drugimi. Izkaže se, da je konkurenčnost 
posameznika povečalo tisto 'nekaj več' od kvalifikacije. Imeti znanje in kvalifikacijo 
prehaja v drugo logiko, logiko biti kompetenten (prav tam, str. 69). Trg dela in 
delodajalci zahtevajo od izobraževanja kompetentnega posameznika, ki bo dosegel 
                                                                                                                                        
znanstvenost pouka. […] Le tako bo mogoče v poučevanju in učenju preseči behavioristično 
pojmovanje in naravo kompetenc« (prav tam, str. 6–7). 
3
 O podobnih treh vidikih na področju obvezne javne šole razmišljajo M. Kovač Šebart, Krek in 
Vogrinec (2006, str. 27). Avtorji pišejo, da si je v šoli potrebno prizadevati za usvajanje znanja in 
njegovo uporabo ter ob tem upoštevati čustveno-motivacijski vidik (prav tam). 
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zadosten obseg znanja, spretnosti in navad in jih bo znal uspešno integrirati, tako da 
bo učinkovito opravljal svoje delo (prav tam, str. 71). A avtor nadalje opozarja, da je 
»poskus popolne uskladitve potreb dela in outputa izobraževalnega sistema že 
vnaprej obsojen na neuspeh. Zanemari se namreč dejstvo, […] da je mogoče 
zagotoviti razvoj le za nekatere kompetence, […], izstopno spričevalo lahko jamči le 
za kompetence predvidene v standardih« (prav tam, str. 72). V kolikšni meri bo 
izobraževanje vplivalo tudi na razvoj drugih kompetenc, pa je težko napovedati 
vnaprej. Avtor zato v nadaljevanju opozarja, da tudi model izobraževanja, ki temelji 
na kompetencah, ne more v celoti premostiti razlik med trgom dela in izobraževanjem 
(prav tam).  
Potrebno je široko razumevanje kompetenc kot sposobnosti upravljanja lastnega 
dela v najrazličnejših situacijah. Razvoj tako opredeljenih kompetenc pa je za 
izobraževalni proces naloga, piše avtor (prav tam), ki jo je mogoče uresničiti preko 
naslednjih razvojnih modelov. Prvi model razvoja kompetenc ustreza pojmu 
izobraževanja na delu. Posameznik brez predhodne teoretske razlage v konkretni 
situaciji po principu preizkušanja pride do pravilne rešitve in tako razvije praktično 
kompetenco. Drugi model ustreza izobraževanju v alternaciji, kjer se posameznik 
sočasno uči v razredu in praktično dela v konkretni delovni situaciji. Tretji model bi 
lahko bil dopolnitev prvega, kjer se razvite kompetence prvega dela potem naknadno 
formalizirajo v izobraževalno situacijo. Četrti model razvoja kompetenc je usmerjen 
na predvidevanje prihodnjih potreb in uvajanje sprememb, temu pa navadno sledi še 
operacionalizacija in refleksija po prej opisanem delu. Zadnji model je soroden 
izobraževalnim situacijam in programom poklicnega ter strokovnega izobraževanja, ki 
poteka brez alternacije. Teoretično znanje, ki ga posameznik pridobi v času 
formalnega izobraževanja, nato integrira, sintetizira in umesti v konkretno situacijo. 
Kompetence, ki se tu razvijejo, ostanejo na visokem nivoju splošnosti (prav tam, str. 
76–77). 
Avtor zaključi, da bi bilo tvegano slediti samo enemu modelu razvoja kompetenc, »saj 
bi na primer zapostavljanje teorije in s tem možnosti razvoja kompetenc le po 
zadnjem opisanem modelu zanemarilo razvoj zmožnosti posameznika, da teoretsko 
znanje prenese v ustrezne situacije dela« (prav tam, str. 77). 
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Do sedaj smo pokazali, da je koncept kompetenc v strokovni terminologiji deležen 
različnih opredelitev. Pri vpeljevanju koncepta kompetenc prihaja pri splošnem 
izobraževanju do drugačnih posledic kot pri poklicnem izobraževanju, kjer poklicne 
kompetence kažejo smer razvoja. V našem kontekstu nas bodo zanimale predvsem 
te, poklicne kompetence, ki jih ravnatelj potrebuje za vodenje srednje šole. Kot že 
zapisano, s pojmom kompetence razumemo zmožnosti za opravljanje funkcije 
vodenja vzgojno-izobraževalnega zavoda.  
Everard (2007, str. 4) piše, kako je angleška vlada izpeljala reformo poklicnega in 
strokovnega izobraževanja na podlagi kompetenčnega pristopa z namenom večje 
mednarodne konkurenčnosti države. Tudi znotraj izobraževanja so različne ustanove 
začele preizkušati kompetenčni pristop za šolski menedžment in vodenje. Med 
poklicnimi kvalifikacijami za ravnatelje, ki naj temeljijo na kompetenčnem standardu 
in so podlaga za strokovni nadzor, avtor povzema pet ključnih področij: strateška 
usmeritev in razvoj šole; učenje in poučevanje v šoli; ljudje in medsebojni odnosi; 
človeški in materialni viri – njihov razvoj in razporeditev; odgovornost za učinkovitost 
in uspešnost šole (prav tam, str. 7). 
S. Roncelli Vaupot (1997) piše, kako so leta 1993 pri National Policy Board for 
Educational Administration v ZDA, kjer se ukvarjajo z učinkovitostjo ravnateljevega 
dela z vidika menedžmenta in vodenja, opredelili 21 ravnateljevih kompetenc, ki so 
bistvene za ravnateljevo uspešno delo: vodenje; zbiranje in obdelava podatkov; 
reševanje problemov; presojanje; organiziranje in načrtovanje; uvajanje; delegiranje; 
strokovna pomoč in opora sodelavcev; načrtovanje predmetnika; spremljanje in 
svetovanje učencem; razvijanje sodelavcev, merjenje in evalviranje dosežkov; 
razporejanje virov; motiviranje drugih; občutljivost; pisno izražanje; ustno izražanje; 
filozofske in kulturne vrednote; upravni postopki in predpisi; zmožnost vplivanja in 
stiki z javnostmi (prav tam, str. 13). 
M. Pušnik in Zorman (2004) opisujeta primer projekta, kjer so izhajali iz naslednje 
opredelitve kompetenc: »kompetentnost je zbir vedenjskih vzorcev, ki jih oseba 
potrebuje na delovnem mestu z namenom, da dobro opravlja svoje naloge« (prav 
tam, str. 16). Listo devetnajstih ravnateljevih kompetenc so razdelili na pet področij: 
(A) intelektualno področje (dobro poznavanje okolja; strateško razmišljanje; 
podjetniška usmerjenost; zbiranje, pridobivanje in upravljanje z informacijami; 
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sklepanje, razumevanje, razsodnost; presojanje in odločanje; načrtovanje in 
organiziranje), (B) usmerjenost k rezultatom (doseganje ciljev), (C) medosebni odnosi 
(ustno in pisno sporočanje; vzpostavljanje in vzdrževanje medosebnih odnosov; 
vodenje; usmerjenost k 'stranki'; zastopanje in posredovanje; obvladovanje 
konfliktov), (Č) prilagodljivost (prilagodljivost; odpornost, trdnost), (D) profesionalnost 
(strokovno znanje; profesionalna vizija in kritično razmišljanje; finančno 
gospodarjenje in upravljanje) (prav tam). 
V nadaljevanju povzemamo Staničića (2002), ki je naredil pregled različnih naborov 
ravnateljevih kompetenc in se pri tem opiral na različne avtorje. Kaltz (v Staničić 
2002) ravnateljeve kompetence deli na tehnične (strokovnost), socialne (delo z 
ljudmi, umestnost komuniciranja) in konceptualne (zmožnost na pogled delovanja 
ustanove kot celote) (prav tam, str. 169). H Kaltzevi delitvi sta Weihrigh in Koontz 
(prav tam) dodala še četrto skupino, spretnost oblikovanja (prepoznavanje in iskanje 
realnih ter uresničljivih rešitev). Nadalje Staničić (prav tam) navaja ravnateljeve 
kompetence, ki so jih za potrebe sistematične ureditve strokovnega izpopolnjevanja 
razvili v Avstraliji. Oblikovali so šest skupin kompetenc, v katere je bilo vključenih 31 
elementov, in sicer: vzgojno-izobraževalno vodenje; načrtovanje in obveznosti; 
socialni odnosi; kulturno in etično vodenje; kompetence za notranje šolsko, 
pedagoško in strateško vodenje in zadnja, osebna učinkovitost ipd. Na drugi strani so 
na Ohio State University’s Mershon Center razvili osem temeljnih kompetenc 
ravnatelja: postavljanje okvirne vizije in ciljev; pomoč osebju pri sprejemanju 
odločitev in doseganje konsenza; reševanje konfliktov; sposobnost motiviranja 
osebja za nagrajevanje vloženega napora; umetnost predstavljanja vrednosti dela 
svoje institucije in upoštevanje šole v širši skupnosti; zagotavljanje legitimnosti 
(zakonitosti dela); sposobnost predstavljanja šole navzven in varovanja pred 
neželenimi vplivi; razumevanje drugih institucij zaradi medsebojnega sodelovanja 
(prav tam, str. 170). 
Kovačič (2013) analizira Huberja, ki je razvil kompetenčni profil ravnatelja v nemško 
govorečih deželah, na podlagi katerega bi ocenjevali ravnatelje in njihove 
kompetence. Avtor piše, da je Huber med ključnimi kompetencami navedel: delovno 
motivacijo (doseganje motivacije, izogibanje napakam, pripravljenost za delo); 
splošno znanje (planiranje, procesno mišljenje, analitično razumevanje besedila; 
analitično razmišljanje, hitrost mišljenja); samoupravljanje (samonadzor, odpornost 
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proti stresu, samoučinkovitost); pripravljenost na spremembe (moč motivacije, 
strpnost do drugačnosti, aktivno inoviranje); socialni pristop (motivacijska pripadnost, 
timska usmerjenost, vživljanje v vlogo drugega (empatija), kritičnost); vodenje 
(vodstvena motivacija, entuziazem, samozavest, prizadevanje za družbeno 
sprejemljivost, izogibanje vpliva drugih, prepoznavanje mere izvedljivosti) (prav tam, 
str. 39–40). 
Kovačič (2013) razvije hipotetični profil kompetentnega ravnatelja osnovne šole, ki ga 
determinira z osmimi povezanimi kompetencami: opravilna prožnost (odpornost proti 
stresu, izvedba postopkov in komuniciranje), vodenje (animacija in motivacija in 
vodenje pedagoškega procesa), ustvarjalnost (strateško mišljenje, odpornost za 
spremembe in uporaba učinkovitih metod), organizacijsko vzdušje (medsebojni 
odnosi in sodelovanje), osebnostne lastnosti (prijaznost, odprtost, odločnost, 
samozavest, entuziazem, zanesljivost, uravnoteženost temperamenta in predanost 
poklicnemu delu), mreženje in vplivanje (posvetovanje z za šolo pomembnimi ljudmi, 
nastopanje v javnosti, razvejane strokovne vezi, spodbujanje nenehnega 
izboljševanja poučevanja ipd.), akcijske kompetence (postavljanje realnih in 
uresničljivih ciljev, hvaljenje in nagrajevanje uspešnih sodelavcev, znanje o 
analiziranju vzgojno-izobraževalnih rezultatov, odkrivanje kakovostnih izobraževalnih 
programov za učitelje ipd.), organiziranje (sistematično urejanje dokumentacije, 
analiziranje napak, posvetovanje z drugimi, gospodarno ravnanje s človeškimi in 
materialnimi viri ipd.) (prav tam, str. 41–42). 
Staničić (2002) je na podlagi vpogleda v različne nabore kompetenc, ki so jih 
oblikovali drugi avtorji, izdelal hipotetični profil kompetenčnega ravnatelja, po katerem 
je vodenje in upravljanje determinirano s petimi medsebojno povezanimi 
kompetencami, in sicer razvojno, strokovno, socialno, akcijsko in osebno 
kompetenco. Pri tem osebna kompetenca predstavlja značilnost doživljanja, 
obnašanja in reagiranja ravnatelja (odločnost, samozaupanje, inteligenca, 
iniciativnost, marljivost, odgovornost, iskrivost, zaupanje in komunikativnost). 
Razvojna kompetenca omogoča pedagoško vodenje, strokovni razvoj in poslovanje, 
za kar je potrebno znanje oblikovanja vizije šole, uvajanje inovacij, uporaba 
tehnologije v funkciji razvoja, prepoznavanje potreb uporabnikov, sposobnost 
organizacije dela v ustanovi, poznavanje upravno-pravnega in administrativnega 
poslovanja, finančni menedžment ipd. Strokovna kompetenca vključuje pedagoško, 
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didaktično in ostalo strokovno znanje, potrebno za optimalno vodenje vzgojno-
izobraževalnega procesa (poznavanje šolske zakonodaje in organizacije 
pedagoškega procesa, vrednotenje vzgojno-izobraževalnih rezultatov ter 
programiranje in didaktično oblikovanje učnega dela). Socialna kompetenca se 
nanaša na znanje in sposobnosti s področja medosebnih odnosov (poznavanje 
načela delovanja medčloveških odnosov, tehnike reševanja konfliktov, spodbujanje 
komuniciranja, sposobnost motiviranja zaposlenih, prepoznavanje in upoštevanje 
individualnih vrednot itn.). Akcijska kompetenca pa se nanaša na ravnateljevo 
neposredno delovanje v šoli in njeni okolici (delo na zagotavljanju pogojev za 
uresničevanje ciljev, spodbujanje za delo z osebnim zgledom, vodenje k jasno 
postavljeni viziji) (prav tam, str. 170–171). 
Predstavili smo kompetence, ki naj bi jih po mnenju različnih avtorjev potreboval 
ravnatelj za uspešno vodenje. V nadaljevanju bomo obravnavo kompetenc delno 
oprli na opredelitev ravnateljevih kompetenc, ki jih razvije Staničić4 (2002).  
Prva izmed kompetenc, ki jo razvije Staničić (prav tam) in jo bomo umestili med 
kompetence, potrebne za uspešno vodenje srednje šole, je strokovna kompetenca. V 
prvem poglavju diplomskega dela (str. 17) smo zapisali, da mora dober vodja 
vzpostaviti svoj položaj preko hierarhije, ki predpostavi ravnateljevo strokovnost, in 
hkrati vero v svojo strokovnost tudi vedno znova utrjevati. Ko smo obravnavali 
pedagoške naloge ravnatelja (str. 32), je večina avtorjev kot najpomembnejšo nalogo 
med drugim izpostavila organizacijo vzgojno-izobraževalnega procesa (oblikovanje 
didaktičnega koncepta, letnega delovnega načrta ipd.) ter analiziranje in evalvacijo 
vzgojno-izobraževalnega procesa, kar bi ravno tako lahko umestili v strokovno 
kompetenco. Zapisali smo tudi, da mora dober ravnatelj svojo avtoriteto med drugim 
utrjevati preko medsebojnih odnosov ter spoštljivega razmerja do zaposlenih. Od tu 
nadaljujemo, da ravnatelj za uspešno vodenje potrebuje razvito socialno 
kompetenco. Pri obravnavi ravnateljevih pedagoških nalog so avtorji med pedagoške 
naloge umestili tudi sodelovanje in povezovanje z okoljem, kar sodi v akcijsko 
kompetenco po Staničiću (prav tam), in nazadnje bomo med kompetence, ki jih 
                                            
4
 Pri obravnavi bomo izpustili osebno kompetenco, ki jo Staničić (2002) umesti med kompetence, 
potrebne za vodenje. V prvem poglavju smo pri analizi modela vodenja, ki temelji na osebnostnih 
značilnostih, pokazali, da v teoriji nikoli ni bilo pojasnjeno, katere osebnostne značilnosti zagotavljajo 
uspešno vodenje, posledično tudi na vprašanje, kakšne osebnostne značilnosti ima dober ravnatelj, 
po našem mnenju ni mogoče odgovoriti.  
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potrebuje ravnatelj, umestili še razvojno kompetenco, v katero med drugim sodi 
pedagoška naloga oblikovanje vizije. 
 
4.3 USPOSABLJANJE RAVNATELJEV V ŠOLI ZA RAVNATELJE 
Z zakonom je bila ustanovljena Šola za ravnatelje. To področje urejata 106. in 143. 
člen ZOFVI (2007). Program usposabljanja določi minister na podlagi Strokovnega 
sveta RS za splošno izobraževanje (prav tam).  
Cilj programa šole za ravnatelje in vsebin ravnateljskega izpita je usposobiti 
udeležence za naloge vodenja in upravljanja šol in vrtcev, opredeljene v šolski 
zakonodaji, ter razviti znanja in spretnosti, ki prispevajo k osebni in organizacijski 
učinkovitosti (Šola za ravnatelje 2014).  
Program usposabljanja vključuje sedem modulov: Uvod v vodenje v izobraževanju, 
Teorije organizacij in vodenje, Načrtovanje, Ljudje v organizaciji, Ravnatelj kot 
pedagoški vodja, Zakonodaja v vzgoji in izobraževanju in izbirni predmet (prav tam). 
Prvi modul, Uvod v vodenje v izobraževanju, vključuje osnove menedžmenta, 
razlikovanje med menedžmentom in vodenjem, učnih stilov, teorije timov itn. Modul 
Teorije organizacij in vodenje vključuje razlikovanje različnih teorij organizacij, 
posebnosti vzgojno-izobraževalnih organizacij, vlogo strokovnih in drugih organizacij, 
teorije vodenja itn. Pri modulu Načrtovanje se udeleženci srečajo s temeljnimi 
zakonitostmi odločanja in načrtovanja, načinom oblikovanja letnega delovnega načrta 
in vizije itn. Modul Ljudje v organizaciji vključuje vsebine iz organizacijske klime in 
kulture, osebnega in poklicnega razvoja zaposlenih, postopke zaposlovanja, 
pridobivanja novih kandidatov ipd. V modulu Ravnatelj kot pedagoški vodja se 
udeleženci seznanijo s temeljnimi teoretičnimi načeli vodenja sestankov, reševanja 
konfliktov in spremljanja pouka. Namen modula Zakonodaja v vzgoji in izobraževanju 
je izpopolnitev in pravilna interpretacija posameznih zakonov in drugih predpisov s 
področja vzgoje in izobraževanja. V zadnjem modulu udeleženci lahko izbirajo med 
različnimi izbirnimi vsebinami, med katerimi morajo izbrati vsaj eno (prav tam). 
S. Špehar (2000) zapiše, da analiza programskih modulov Šole za ravnatelje 
»pokaže, da je usposabljanje ravnateljev po vsebini bolj vezano na organizacijska 
vprašanja šolskega vodenja, manj pa je usmerjeno v strokovno usposabljanje za 
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naloge pedagoškega vodenja« (prav tam, str. 227). V nadaljevanju avtorica dodaja, 
da sodeč po opravljeni raziskavi (prav tam), ravnatelji v času dodiplomskega 
izobraževanja in usposabljanja za ravnateljsko funkcijo ne pridobijo dovolj znanja in 
kompetenc za pedagoško vodenje (prav tam). 
Šola za ravnatelje med splošnimi kompetencami, ki naj bi jih posamezni udeleženci 
pridobili, našteva: sposobnost analize in sinteze, predvidevanje rešitev in presoje 
pojavov in procesov na področju vzgoje in izobraževanja; obvladovanje analitičnih 
metod ter kritične presoje na področju vodenja šol in vrtcev; sposobnost uporabe 
znanj in spretnosti s področja pedagoškega vodenja, dela z ljudmi, organizacije, 
zakonodaje, ekonomike in financ v praksi; avtonomnost pri strokovnem delu in 
sprejemanju odločitev; sposobnost uspešne uporabe komunikacijskih spretnosti 
(Šola za ravnatelje 2014).  
Poleg splošnih bi naj pridobili še naslednje specifične kompetence: razumevanje 
globalnih trendov in nacionalnih ciljev vzgoje in izobraževanj; poznavanje in 
razumevanje pedagoškega vodenja; sposobnost spremljanja in vrednotenja 
pedagoškega in drugega dela v šoli oz. vrtcu; poznavanje in razumevanje vodenja 
ljudi in organizacije, finančnega poslovodenja in zakonodaje; sposobnost uporabe 
metod, tehnik in orodij za analizo načrtovanja, vodenja, organiziranja in evalviranja 
šole oz. vrtca kot organizacije; razumevanje pomena kakovosti v izobraževanju ter 
poznavanje procesov za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti; poznavanje in 
razumevanje pomena profesionalnega razvoja na nivoju šole oz. vrtca in na 
osebnem nivoju; sposobnost prepoznavanja in reševanja konfliktov v šoli oz. vrtcu; 
sposobnost samoevalvacije osebnega razvoja in razvoja organizacije; sposobnost 
analiziranja in odzivanja na notranje in zunanje okolje šole oz. vrtca; sposobnost 








EMPIRIČNI DEL NALOGE 
5 POGLEDI RAVNATELJEV NA KOMPETENCE, POTREBNE ZA 
OPRAVLJANJE NALOG PEDAGOŠKEGA IN UPRAVNEGA VODENJA 
5.1 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
V teoretičnem delu smo predstavili širok obseg ravnateljevega dela, ki predstavlja 
izhodišče naše raziskave. Preko raziskave bomo poskušali pokazati, kako ravnatelji 
srednjih šol vidijo pomembnost posameznih kompetenc za vodenje srednjih šol in v 
kolikšni meri sami sebe ocenjujejo kot kompetentne za vodenje določene srednje 
šole. Ravnatelje bomo spraševali, kako vidijo vodenje srednje šole. Zanimalo nas bo, 
ali se pri svojem delu posvečajo predvsem nalogam pedagoškega vodenja ali 
nalogam upravnega vodenja. Predvsem pa bomo poskušali izvedeti, kaj ravnatelji 
menijo glede tega, katere kompetence potrebujejo za opravljanje teh nalog, katere 
ocenjujejo kot najpomembnejše, v kolikšni meri so jih pridobili preko Šole za 
ravnatelje in na katerih področjih bi želeli svojo kompetentnost še izboljšati. 
Na podlagi analize v teoretičnem delu predvidevamo, da ravnatelji pri svojem delu 
več časa namenijo nalogam upravnega vodenja. Nadalje predvidevamo, da bodo 
zato ravnatelji med kompetencami, potrebnimi za vodenje, navedli predvsem 
kompetence v povezavi s financiranjem in upravljanjem.  
5.2 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
Na podlagi raziskovalnega problema smo sestavili raziskovalna vprašanja, ki smo jih 
skladno s teoretičnim delom razdelili v tri sklope.  
Prvi sklop se nanaša na pogled, ki ga imajo ravnatelji na vodenje srednje šole, drugi 
sklop se nanaša na razmerje ravnateljevega dela med pedagoškim in upravnim 
vodenjem, tretji sklop pa se nanaša na kompetence ravnatelja za kakovostno 
pedagoško in upravno vodenje javne srednje šole. 
I. Pogled ravnateljev na vodenje srednje šole: 
a) Kako ravnatelji gledajo na proces vodenja? 




c) Kateri so ključni dejavniki, ki po mnenju ravnateljev vplivajo na ne/uspešno 
vodenje srednje šole? 
d) Ali ravnatelji izobraževanje v Šoli za ravnatelje ocenjujejo kot kakovostno? Če 
ne, kje vidijo pomanjkljivosti?  
e) Kaj po mnenju ravnateljev vzpostavlja dobrega ravnatelja? 
II. Ravnatelj med pedagoškim in upravnim vodenjem: 
a) Ali ravnatelji delijo naloge, ki jih opravljajo, na pedagoške in upravne naloge? 
b) Katere so glavne naloge pedagoškega vodenja, ki jih opravljajo ravnatelji? 
c) Katere so glavne naloge upravnega vodenja, ki jih opravljajo ravnatelji? 
d) Katerim nalogam ravnatelji posvetijo več časa (pedagoškim, upravnim, 
drugim)? 
e) Kako pomembni se ravnateljem zdijo spoštljivi odnosi, povezovanje z lokalnim 
okoljem, oblikovanje didaktičnega koncepta in vizije ter evalvacija vzgojno-
izobraževalnega procesa za uspešno opravljanje nalog pedagoškega 
vodenja? 
III. Kompetence ravnateljev za opravljanje nalog pedagoškega in upravnega vodenja: 
a) Katere kompetence so po mnenju ravnateljev najpomembnejše za uspešno 
opravljanje nalog pedagoškega in upravnega vodenja srednje šole? 
b) Ali se ravnatelji čutijo dovolj kompetentne za opravljanje teh nalog? 
c) So ravnatelji, po njihovem mnenju, kompetentni v očeh zaposlenih?  
Teza 
V teoretičnem delu smo opozorili, da je v našem šolskem sistemu predvsem ravnatelj 
kot pedagoški in poslovodni organ šole tisti, ki je odgovoren za kakovost šolskega 
dela in ki na svoje vodenje in sodelavce vpliva s svojim znanjem, sposobnostmi in 
kompetencami. 
5.3 UPORABLJENA RAZISKOVALNA METODA 
Raziskava je bila narejena z uporabo deskriptivne metode, podatki so bili zbrani s 
polstrukturiranim intervjujem.  
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Mesec (1998) kvalitativno raziskavo opredeli kot raziskavo, »pri kateri sestavljajo 
osnovno izkustveno gradivo, zbrano v raziskovalnem procesu, besedni opisi ali 
pripovedi, in v kateri je to gradivo tudi obdelano in analizirano na besedni način brez 
uporabe merskih postopkov, ki dajejo števila, in brez operacij nad števili« (prav tam, 
str. 26).  
Vogrinc (2008) zapiše, da je »kvalitativno raziskovanje značilna interpretativna 
paradigma, kar pomeni, da daje poudarek na proučevanje subjektivnih doživetij 
posameznika in na ugotavljanje pomena, ki ga posameznik pripisuje posameznim 
dogodkom, pri čemer niso zanemarjeni niti subjektivni pogledi raziskovalca na 
proučevano situacijo« (prav tam, str. 15). 
5.3.1 Raziskovalna populacija 
Osebe, zajete v raziskavo, so ravnatelji javnih srednjih šol iz Osrednjeslovenske 
regije. V Sloveniji v šolskem letu 2013/2014 deluje 110 javnih srednješolskih 
zavodov, glede na organizacijske enote pa 145 javnih srednjih šol. Od tega je v 
Osrednjeslovenski regiji 31 javnih srednješolskih zavodov oz. 36 javnih srednjih šol.5 
V raziskavo smo vključili sedem ravnateljev. Intervjuvance smo izbrali tako, da smo 
lahko primerjali ravnatelje z različno dolžino ravnateljevanja, torej takih z nekajletnimi 
izkušnjami (3 leta in pol) in takih z večletnimi izkušnjami (17 let). Poleg tega kriterija 
smo želeli intervjuvati tudi ravnatelje, ki vodijo različne vrste šol (tri gimnazije, dve 
strokovni šoli in dva srednješolska centra). Zadnji kriterij je bil lokacija šole v 
Osrednjeslovenski regiji, zato smo vključili ravnatelje srednjih šol v Ljubljani in v 
okolici Ljubljane.  





izobrazbe Vrsta šole Ljubljana/Okolica 












                                            
5
 Podatke o številu srednjih šol smo dobili preko tajnice Direktorata za srednje in višje šolstvo na 
Ministrstvu za izobraževanje, znanost in šport (27. 1. 2014). 
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Ravnatelj 4 R4 13 Humanistična Gimnazija Ljubljana 
Ravnatelj 5 R5 17 Humanistična Gimnazija Ljubljana 
Ravnatelj 6 R6 7 Naravoslovna Gimnazija Ljubljana 





5.3.2 Instrument za zbiranje podatkov 
V empiričnem delu diplomske naloge bomo podatke zbrali s pomočjo 
polstrukturiranega intervjuja, ki je sestavljen iz dvanajstih vprašanj. Z vsemi ravnatelji 
smo opravili enak polstrukturirani intervju, v katerem smo dopustili dodatna 
vprašanja, če je to bilo potrebno.  
Za polstrukturiran ali delno strukturiran intervju Mesec (1998) navaja, da pri njem »ne 
uporabljamo do potankosti vprašalnika, ampak zgolj vodilo ali predlogo za intervju, to 
je seznam okvirnih tem, ne podrobnih vprašanj. Spraševalec naj bi se kolikor mogoče 
umaknil v ozadje in pustil spraševancu, da prosto pripoveduje, ne da bi ga motil z 
vprašanji.« (Prav tam, str. 80) 
5.3.3 Postopek zbiranja podatkov 
Z ravnatelji javnih srednjih šol v Osrednjeslovenski regiji smo stik vzpostavili preko 
elektronske pošte in se po telefonu dogovorili za srečanje. V obdobju med 25. 
februarjem in 5. marcem smo opravili sedem intervjujev. Posamezni intervju je trajal 
od trideset minut do ene ure, transkripcija pa približno eno uro. Vsi ravnatelji so 
privolili v snemanje intervjuja.  
5.3.4 Obdelava podatkov po načelih kvalitativne metode 
Intervjuje smo posneli in naredili transkripcije. Dobljene odgovore smo analizirali s 
kvalitativno vsebinsko analizo, kjer smo transkripte intervjujev nato obdelali z odprtim 
kodiranjem. Pri postopku smo sledili šestim korakom kvalitativne metode, ki jih 
predstavi Mesec (1998, str. 103): 
1. urejanje gradiva, 
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2. določitev enot kodiranja, 
3. odprto kodiranje, 
4. izbor in definiranje relevantnih pojmov in kategorij, 
5. odnosno kodiranje, 
6. oblikovanje končne teoretične formulacije. 
 
Gradivo smo najprej uredili in opravili transkripcijo odgovorov na odprta vprašanja. 
Pri tem smo zapise členili na pomembne informacije, ostalo smo izpustili. Nato smo 
določili enote kodiranja in jim pripisali kode. Le-te smo potem združili v kategorije na 
podlagi zastavljenih ciljev in namenov raziskave. Nazadnje smo opravili interpretacijo 
kategorij in jo povezali s teoretičnim delom. 
5.4 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
V nadaljevanju predstavljamo ugotovitve na podlagi intervjujev in jih interpretiramo. 
Pri posamezni predstavitvi ugotovitev navajamo dele izjav intervjuvancev, ki smo jih 
šifrirali, in ključne pojme, ki smo jih pripisali izjavam (Mesec 1998). 
5.4.1 Pogled ravnateljev na vodenje šole 
S prvim sklopom vprašanj smo želeli izvedeti, kaj ravnateljem kot pedagoškim in 
upravnim vodjem srednjih šol pomeni vodenje. Zanimalo nas je, kakšen je pogled 
ravnateljev na vodenje šole in kako opredeljujejo vodenje ter ali svoje vodenje vidijo 
kot vrsto menedžmenta v javnem sektorju. Zanimalo nas je tudi, kateri so ključni 
dejavniki uspešnega vodenja, kaj po mnenju ravnateljev vzpostavlja dobrega 
ravnatelja in kako presojajo svoje izobraževanje v Šoli za ravnatelje. 
5.4.1.1 Kako ravnatelji opredeljujejo vodenje  
Pri tem vprašanju smo želeli izvedeti, kako ravnatelji opredeljujejo vodenje.  
Tabela 4: Opredelitve vodenja, ki so jih podali ravnatelji 





R102a Spodbujanje in motiviranje Motiviranje 









usmerjanje k določenim 
ciljem 
Usmerjanje k cilju 
R307a 
To je neka vizija … in potem 
mora vsa dejavnost vodenja 
biti usmerjena k temu 
Sledenje viziji 
R408a 
Da se na nek način usmerja, 
da se daje smer … aplikacija 
te smeri v prakso 
Usmerjanje 
R409a Sodeluje pri izvajanju Sodelovanje 
R4010a Kontrola Nadziranje 
R5011a Upravljanje z ljudmi Usmerjanje sodelavcev 
R5012a 
Moraš imeti neko vizijo ali pa 
cilj 
Usmerjanje k viziji 
R5013a Vodiš v to smer Sledenje viziji 
R6014a Delo nekoliko bolj usmerjeno Usmerjanje k cilju 
R7015a 
S strani mojih sodelavcev, 
dobim informacije 
Sodelovanje 
R7016a Se odločim Sprejemanje odločitev 
R7017a 




Usmerjam delo v šoli tako, 
da realiziramo cilje 
Usmerjanje k cilju 
R7019a 
Vplivamo na kakovost na 
vseh področjih 
Skrb za kakovost 
 
UREDITEV POJMOV:                                                                                     SKUPAJ 
Usmerjanje sodelavcev  (R101a, R5011a, R7017a)  Σ = 3 
Motiviranje (R102a)  Σ = 1 
Skrb za ustrezno klimo (R103a)  Σ = 1 
Sprejemanje odločitev (R204a)  Σ = 1 
Odgovornost (R205a)  Σ = 1 
Usmerjanje k cilju (R306a, R6014a, R7018a) Σ = 3 
Sledenje viziji (R307a, R5013a)  Σ = 2  
Sodelovanje (R409a, R7015a)  Σ = 2 
Nadziranje (R4010a)  Σ = 1 
Skrb za kakovost (R7019a)   Σ = 1 
KATEGORIJE 




Ustvarjanje organizacijske kulture: skrb za ustrezno klimo, skrb za kakovost. 
Uresničevanje ciljev: usmerjanje k cilju, sledenje viziji. 
Prevzemanje odgovornosti: sprejemanje odločitev, odgovornost.  
Pri prvem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kako ravnatelji opredeljujejo 
vodenje.  
Menimo, da so pojmi sprejemanje odločitev in odgovornost za sprejemanje odločitev 
pričakovani, saj smo že poudarili, da je prav ravnatelj kot pedagoški vodja in 
poslovodni organ v našem šolskem sistemu odgovoren za delovanje šole kot celote. 
R7 posebej poudari, da je ne nazadnje kljub dobri ekipi, ki ji pomaga, ona tista, ki se 
mora odločiti in zastopati šolo tudi navzven. 
Zdi se nam zanimiv odgovor enega ravnatelja (R1), ki pravi, da je pomembno 
zagotavljanje ustrezne klime na šoli. Da je raziskovanje šolskega okolja prisotno v 
pedagoški literaturi že vrsto let, piše V. Domović (1999, str. 168). Šolska klima 
zajema odnose med učitelji in drugimi učitelji, učenci, administrativnim osebjem in 
ravnateljem (prav tam, str. 169). Šolska klima šoli omogoča svojevrsten način 
delovanja in se med šolami razlikuje (Rupar 2004). V našem prostoru je pred leti 
potekala raziskava o vzgojnem načrtu v poklicnem izobraževanju (Kroflič idr. 2009). 
Rezultati raziskave, vezani na šolsko klimo, kažejo, da 29,3 odstotkov vseh učiteljev 
meni, da na šoli ne vlada dobro vzdušje, medtem ko kar 34,6 odstotkov vseh dijakov 
v raziskavi meni, da na šoli ne vlada dobro vzdušje. Razhajanja v različnih mnenjih 
obeh preučevanih skupin pa so po mnenju raziskovalcev lahko znak za ne preveč 
spodbudno kulturo odnosov na šoli.  
V teoretičnem delu naloge (str. 16) smo pokazali, da večina definicij vodenja le-to 
opredeljuje kot vplivanje na delovanje ene ali več oseb za dosego zastavljenih ciljev. 
Vidimo, da so se tudi intervjuvani ravnatelji približali tej opredelitvi. Večina ravnateljev 
tako vidi vodenje srednje šole kot usmerjanje sodelavcev k postavljenim ciljem (R3, 
R4, R5, R7).  
5.4.1.2 Ali je vodenje javne šole vrsta menedžmenta v javnem sektorju? 
Pri drugem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo mnenje ravnateljev o trditvi 
»vodenje javne šole je vrsta menedžmenta v javnem sektorju«. 
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Tabela 5: Mnenje ravnateljev o trditvi "Vodenje javne šole je vrsta menedžmenta v javnem sektorju." 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA POJEM 
R101b Ja, lahko bi tako rekli Strinjanje 
R202b 




Sistem nas je pripeljal do 
tega, da se moramo 
popolnoma tržno obnašat 
Tržna usmerjenost 
R204b 
Smo s strani ministrstva 
financirani po številu dijakov 
Financiranje glede 
na število dijakov 
R205b 
Naše akcije zelo tržno 
usmerjene 
Tržna usmerjenost 




Jaz se s tem strinjam, 
mogoče ne v celoti 
Delno strinjanje 
R308b Od promocijskih dejavnosti 
Promoviranje 
navzven 
R309b Do kadrovskih zadev Kadrovanje 
R4010b 
V finančnem, upravnem 
delu, ja, seveda to je 
Strinjanje 
R4011b 
Določeno glede na število 
dijakov 
Financiranje glede 
na število dijakov 
R5012b 




Ne bi smela bit, to je 
največja napaka. 
Nedopustno. 
R7014b Ja, se popolnoma strinjam Strinjanje. 
 
UREDITEV POJMOV                                                                                     SKUPAJ 
Strinjanje (R101b, R202b, R4010b, R5012b, R7014b)  Σ= 5 
Tržna usmerjenost (R203b, R205b)    Σ= 2 
Financiranje glede na število dijakov (R204b, R4011b)   Σ= 2 
Promoviranje navzven (R206b, R308b)      Σ= 2 
Delno strinjanje (R307b)   Σ= 1 
Kadrovanje (R309b) Σ= 1 





Delno strinjanje: delno strinjanje. 
Nestrinjanje: nedopustno.  
Sistem financiranja: financiranje glede na število dijakov. 
Tržno naravnano delovanje: tržna usmerjenost, promoviranje navzven in 
kadrovanje. 
V teoretičnem delu (str. 6) smo zapisali, da se procesu menedžmenta na področju 
vzgoje in izobraževanja težko izognemo ter da je to področje bolj občutljivo, saj ne 
prinaša nujno logike, ki je v prid izobraževanju kot javni dobrini. Zanimalo nas je, ali 
ravnatelji kljub temu vidijo svoje vodenje kot del menedžmenta. Kar pet ravnateljev 
(R1, R2, R4, R5, R7) se s trditvijo strinja, eden izmed ravnateljev se strinja delno 
(R3) in en ravnatelj (R4) pravi, da tako ne bi smelo biti.  
Ravnatelji ključni razlog za prihod menedžmenta v javno srednje šolstvo vidijo v 
sistemu financiranja javnih srednjih šol. 5. člen Pravilnika o uvajanju novega načina 
financiranja in organizacije vzgojno-izobraževalnega dela v srednjih in višjih 
strokovnih šolah ter dijaških domovih (2005) določa: »Ministrstvo zagotavlja šolam 
sredstva na osnovi skupnega povprečnega stroška na dijaka.« (Prav tam) To 
pomeni, da je šola financirana glede na število dijakov, več kot ima dijakov, več 
sredstev šola dobi. Posledično so se nekatere srednje šole »prisiljene« tržno 
obnašati. Da bi pritegnile nove dijake, oglašujejo, pripravljajo promocije ipd. Čeprav 
se je eden izmed ravnateljev (R4) s trditvijo strinjal, pa precej ostro nastopi proti 
tržnemu obnašanju šol, ko pravi, »da kolikor se le da, vso neoliberalistično, 
neoliberalno navlako pozabiš oz. sem proti njej … To pomeni, da ne dovoliš tudi tisto, 
kar čez stranska vrata noter prihaja, zdaj aktualnih ob vpisu, reklamnih oglasov, 
javne šole se pač nimamo kaj plačljivo oglaševat, če se ne znamo s svojim delom in 
prisotnostjo … v tem kontekstu«. 
Še eden izmed ravnateljev (R6) tržnemu obnašanju močno nasprotuje, kot pravi, ni 
prav tudi to, da se šolstvo izenačuje z drugim javnim menedžmentom: »Na primer, v 
Zakonu o delovnih razmerjih boste našli poseben člen za slovenske mornarje, ki jih 
imamo mogoče sto zdaj v današnjem času, za deset tisoče učiteljev ne boste našli 
nobenih posebnih členov, pa imamo strašne težave, ker se naša leta začnejo s 
septembrom, ne z januarjem. Imamo strašne težave, na primer za finančne načrte … 
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moramo na koledarska leta delat. Ker sta dve šolski leti … eden osem mesecev, 
drugi štiri mesece, to je nekaj nemogočega. Če razumete, kaj hočem povedat, nastal 
je problem, da nas hočejo izenačit z drugim javnim menedžmentom.« 
Vidimo, da je proces menedžmenta v srednjem šolstvu prisoten, kar potrjujejo tudi 
odgovori ravnateljev, hkrati pa nekateri ravnatelji opozarjajo na nevarnosti 
izenačevanja šolskega menedžmenta z ostalim menedžmentom.  
5.4.1.3 Ključni dejavniki uspešnega vodenja srednje šole 
V tretjem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kateri so po mnenju ravnateljev 
ključni dejavniki za uspešno opravljanje nalog pedagoškega in upravnega vodenja. 
Tabela 6: Ključni dejavniki uspešnega vodenja 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA POJEM 
R101c Socialna sigurnost Občutek varnosti 
R102c Občutek varnosti Občutek varnosti 
R103c 





Novosti bolj kot na vsebino 




Dovolj velikega vpisa, dovolj 









R207c Odprtost Odprtost 
R208c Komunikativnost Komunikativnost 
R209c Sposobnost prilagajanja 
Sposobnost 
prilagajanja 
R2010c Bolj kot si fleksibilen Fleksibilnost 
R3011c Vizija naše šole Vzpostavljena vizija 
R3012c Od kadrov Zaposleni 
R4013c Človečnost Človečnost 
R4014c 
Da vso neoliberalistično, 




R5015c Moraš imeti nek cilj Vzpostavljeni cilji 
R5016c Moraš biti dober motivator 
Sposobnost 
motiviranja 





R5018c Moraš biti sposoben organizator 
Sposobnost 
organiziranja 
R5019c Trudit vzpostavit stabilno okolje Varnost 
R5020c 
Potrebuješ eno spodbudno 
klimo v organizaciji 
Klima 
R5021c 
Te skupne vrednote, tvoje in 
kolektiva vzpostavit 
Skupne vrednote 
R5022c Vztrajnost Vztrajnost 
R6023c Klima na šoli Klima 
R6024c Mi vse delamo postopoma Postopnost 
R6025c 




R6026c Medsebojne hospitacije Hospitiranje 
R7027c 
Da imaš okoli sebe ljudi, na 
katere se lahko zaneseš 
Zaposleni 
R7028c Oblikovanje kulture odnosov Odnosi 
 
UREDITEV POJMOV                                           SKUPAJ 
Občutek varnosti (R101c, R202c, R5019c) Σ = 3 
Kakovost pouka (R103c, R104c)           Σ = 2 
Zadostno število dijakov (R105c) Σ = 1 
Sposobnost hkratnega procesiranja več informacij (R206c) Σ = 1 
Odprtost (R207c) Σ = 1 
Komunikativnost (R208c)  Σ = 1 
Sposobnost prilagajanja (R209c) Σ = 1 
Fleksibilnost (R2010c) Σ = 1 
Vizija (R3011c)   Σ = 1 
Zaposleni (R3012c, R7027c) Σ = 2 
Človečnost (R4013c) Σ = 1 
Umik od neoliberalne logike (R4014c) Σ = 1 
Vzpostavljeni cilji (R5015c) Σ = 1 
Sposobnost motiviranja (R5016c) Σ = 1 
Sposobnost izrabe človeških virov (R5017c) Σ = 1 
Sposobnost organiziranja (R5018c) Σ = 1 
Klima (R5020c, R6023c)                                 Σ = 2 
Skupne vrednote (R5021c) Σ = 1 
Vztrajnost (R5022c) Σ = 1 
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Postopnost (R6024c) Σ = 1 
Izobražen kader (R6025c) Σ = 1 
Hospitiranje (R7027c) Σ = 1 
Odnosi (R7028c)                                Σ = 1 
KATEGORIJE 
Kakovostno izvajanje vzgojno-izobraževalne dejavnosti: kakovost pouka, 
izobražen kader in hospitiranje. 
Kultura odnosov: občutek varnosti, zaposleni, klima in odnosi. 
Sposobnosti in osebnostne lastnosti: sposobnost hkratnega procesiranja, 
odprtost, komunikativnost, sposobnost prilagajanja, fleksibilnost, človečnost, 
sposobnost motiviranja, sposobnost izrabe človeških virov, sposobnost organiziranja, 
vztrajnost, postopnost. 
Načrtovanje razvoja: zadostno število dijakov na šoli, vizija, umik od neoliberalne 
logike, vzpostavljeni cilji, klima, skupne vrednote. 
V teoretičnem delu smo poudarili, da je za uspešno vodenje pomembna kultura 
odnosov. Tudi pri pregledu odgovorov vidimo, da je večina ravnateljev med dejavniki 
uspešnega vodenja navedla prav pomembnost dobrih odnosov za vodenje. 
Ravnatelji so navedli zelo širok spekter različnih dejavnikov, ki naj bi ključno vplivali 
na uspešno vodenje šole, med drugim tudi številne sposobnosti vodje za uspešno 
vodenje. Menimo, da je tudi kakovostno izvajanje vzgojno-izobraževalne dejavnosti 
izrednega pomena za vsako uspešno šolo in uspešno vodenje. Na zadnjo kategorijo, 
načrtovanje razvoja, opozarja tudi Resman (1994): »Pazljivo in občutljivo načrtovanje 
šolskega razvoja je torej najboljša pot napredka.« (Prav tam, str. 4) . 
Zanimivo je, da je kar nekaj intervjuvanih ravnateljev poudarilo občutek varnosti. O 
pomembnosti občutka varnosti zaposlenih pri vodenju piše tudi Resman (prav tam) v 
naslednji definiciji vodenja: »Proces organizacije sodelovanja med ljudmi, da bi 
opredelili namene in naloge šole ter postavili kulturo (vzdušje), v kateri bi se počutili 




5.4.1.4 Izobraževanje v Šoli za ravnatelje 
Zanimalo nas je, ali so se ravnatelji izobraževali v Šoli za ravnatelje. 























Sem končal prvo 
šolo za ravnatelje 
Se je 
izobraževal 




UREDITEV POJMOV                                           SKUPAJ 
Se je izobraževal (R101d, R202d, R303d, R404d, R505d, R606d, R707d)     Σ = 7 
KATEGORIJE 
Izobraževanje v Šoli za ravnatelje opravljeno: se je izobraževal. 
Vsi intervjuvani ravnatelji so se izobraževali v Šoli za ravnatelje. 53. člen ZOFVI 
določa, da mora vsak ravnatelj imeti opravljen ravnateljski izpit,6 v nadaljevanju 
istega člena lahko preberemo še: »ne glede na določbo prvega in drugega odstavka 
tega člena je za ravnatelja lahko imenovan tudi kandidat, ki nima ravnateljskega 
izpita, mora pa si ga pridobiti najkasneje v enem letu po začetku mandata«. Vsi 
intervjuvani ravnatelji tako že imajo opravljeno Šolo za ravnatelje, saj so dobo prvega 
mandata že dosegli in jih k opravljeni Šoli za ravnatelje in ravnateljskemu izpitu 
zavezuje zakon.   
                                            
6
 Leta 2012 je bil 53. člen dopolnjen, in sicer glede ravnateljskega izpita določa naslednje: »Za 
ravnateljski izpit se lahko prizna tudi opravljen podiplomski študijski program, za katerega Strokovni 




Tabela 8: Ocena izobraževanja v Šoli za ravnatelje 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA POSTAVKA 
R101e Zelo pomembna Pozitivno 
R102e 




Pomembno predvsem zaradi 
srečanj z drugimi ravnatelji 
Srečanje z ravnatelji 
R104e Izmenjave izkušenj Izmenjava izkušenj 
R205e 




Se mi ne zdi primeren za 
usposabljanje za to delo 
Negativno 
R207e 
Največ manjka na pravnem 
področju 
Pomanjkljivo na pravnem 
področju 
R308e Pozitivno Pozitivno 
R309e Pridobljena neka znanja Delno uporabno 
R3010e 
Srečal z različnimi ljudmi iz 
različnih okolij 
Srečanje z ravnatelji 
R3011e Izmenjava mnenj Izmenjava izkušenj 
R3012e Premalo zakonodaje 
Pomanjkljivo na pravnem 
področju 
R4013e Ti ne da nič Negativno 
R4014e 








Takšnih znanj, ki jih 
potrebuješ 
Pozitivno 
R5017e Zanemarjen je finančni vidik 
Pomanjkljivo na finančnem 
področju 
R6018e Jaz sem imel srečo Pozitivno 
R6019e 
Stvari s področja 
psihologije … zelo 
zanemarjene 
Pomanjkljivo na področju 
psihologije 
R7020e Zelo koristilo Pozitivno 




Pomanjkljivo na finančnem 
področju 
R7023e Pravo 






UREDITEV POJMOV                                                                                      SKUPAJ 
Pozitivno (R101e, R308e, R5015e, R5016e, R6016e, R6018e, R7020e, 
R7021e)           Σ = 8 
Delno uporabno (R102e, R309e)             Σ = 2 
Negativno (R205e, R206e, R4013e)         Σ = 3 
Srečanje z ravnatelji (R103e, R3010e)                            Σ = 2 
Izmenjava izkušenj (R104e, R3011e)        Σ = 2 
Pomanjkljivo na pravnem področju (R207e, R3012e, R7023e)     Σ = 3 
Teoretično šibko (R4014e)          Σ = 1 
Pomanjkljivo na finančnem področju (R5017e, R7022e)     Σ = 2 
Pomanjkljivo na področju psihologije (R6019e)      Σ = 1  
KATEGORIJE 
Izobraževanje v Šoli za ravnatelje je potrebno: pozitivno. 
Izobraževanje v Šoli za ravnatelje je delno potrebno: delno uporabno. 
Izobraževanje v Šoli za ravnatelje ni potrebno: negativno. 
Druženje z ravnatelji: srečanje z ravnatelji in izmenjava izkušenj.  
Pomanjkljivosti: pomanjkljivo na pravnem področju, teoretično šibko, pomanjkljiv 
finančni vidik, pomanjkljivo na področju psihologije. 
Večina intervjuvanih ravnateljev izobraževanje v Šoli za ravnatelje označuje kot 
pozitivno (R1, R3, R5, R6, R7) in le dva ravnatelja negativno (R2 in R4). Ravnatelji 
so ocenili, da v Šoli za ravnatelje niso pridobili dovolj ustreznih znanj predvsem s 
področja prava in financ, torej znanj, ki ga v največji meri potrebujejo za izvajanje 
nalog upravnega vodenja šole. 
Kar nekaj ravnateljev je poudarilo, da kljub opravljeni Šoli za ravnatelje največ 
prinesejo večletne izkušnje in nasveti starejših kolegov ravnateljev. Ravnatelji zato 
dodajajo, da je dodana vrednost Šole za ravnatelje prav druženje različnih 
ravnateljev in medsebojna izmenjava izkušenj. Ravnatelj (R2) dodaja, da »je pa 
Mentorski program novoizvoljenim ravnateljem, gre pa za to, da eno leto, ko 
postaneš ravnatelj, ko se prijaviš, eno leto ti dodelijo, če se prijaviš, seveda, 
mentorja, izkušenega ravnatelja, imaš pet skupnih srečanj, potem on enkrat pride k 
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tebi, enkrat greš ti k njemu na šolo … pač mata stike telefonske, lahko se na njega 
obrneš, da ti svetuje pri kakšni zadevi, ta zadeva se mi zdi veliko bolj pomembna …« 
Večini intervjuvanih ravnateljev se Šola za ravnatelje zdi potrebna, kljub temu pa naj 
bi po odgovorih sodeč novega ravnatelja opremila le z določenimi znanji in 
kompetencami, ki jih ravnatelji potrebujejo za uspešno izvajanje nalog vodenja. 
Predvsem kot pomanjkljiva navajajo znanja s področja izvajanja nalog upravnega 
vodenja. Ravnatelji ta manko največkrat nadoknadijo tako, da se obrnejo na druge 
kolege ravnatelje. 
5.4.1.5 Kaj vzpostavlja dobrega ravnatelja 
Pri zadnjem raziskovalnem vprašanju v prvem tematskem sklopu nas je zanimalo, kaj 
je po mnenju ravnatelja tisto, kar naredi nekega ravnatelja dobrega ravnatelja.  
Tabela 9: Kaj vzpostavlja dobrega ravnatelja 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA POJEM 
R101f Jasno vizijo Vzpostavljena vizija 
R102f Zna s svojimi sodelavci Sposobnost dela z ljudmi 
R103f 
Strategijo za doseganje 
ciljev 
Postavljeni cilji 
R104f Dosleden Doslednost 
R105f Transparenten Transparentnost 
R106f Znat moraš razsoditi Razsodnost 
R107f Strpnost Strpnost 
R208f Zahtevnost Zahtevnost 
R209f 
Veliko pričakuješ, pa 
hkrati tudi sam kažeš to 
Vodenje z zgledom 
R3010f Karizma Karizmatičnost 
R3011f 
Strokovnjak na precej 
širokem področju 
Strokovnost 









Sodelovanje s sodelavci 
R3016f Sodelovanja Sodelovanje s sodelavci 
R4017f Moraš živet šolo Občutek pripadnosti šoli 
R4018f Moraš ostat v šolski sferi Strokovnost 
R5019f Del izobrazbe Strokovnost 




R5021f Določit cilje Postavljeni cilji 
R5022f Mora znat usmerjat Sposobnost dela z ljudmi 
R5023f Motivirat Motiviranje zaposlenih 
R5024f Dosleden Doslednost 
R5025f Tudi empatijo Sposobnost empatije 
R5026f Prisluhnit ljudem Sodelovanje s sodelavci 
R5027f 
Obvladat tehnično obrt, 
kar se tvojega poklica 
tiče 
Strokovnost 
R5028f Zakonodajo Strokovnost 
R6029f Dober učitelj Strokovnost 
R6030f Kompetence Strokovnost 
R6031f 
Sposoben za delo z 
ljudmi 
Sposobnost dela z ljudmi 
R7032f Znam reči oprosti Poštenost 
R7033f Si pošten Poštenost 
R7034f Ti zaupajo stvari Sposobnost empatije 
R7035f Strokovni Strokovnost 
R7036f Inovativnost Inovativnost 
R7037f Imeti rad delo z mladimi Sposobnost dela z ljudmi 
R7038f Dober organizator Sposobnost organiziranja 
R7039f Ustvarjalnostjo Ustvarjalnost 
R7040f Odprtostjo Odprtost 
R7041f Skupaj s kolektivom Sodelovanje s sodelavci 
 
UREDITEV POJMOV                   SKUPAJ 
Vzpostavljena vizija (R101f)            Σ = 1 
Sposobnost dela z ljudmi (R102f, R5020f, R5022f, R7031f, R7037f)    Σ = 5 
Postavljeni cilji (R103f, R5021f)              Σ = 2 
Doslednost (R104f, R5024f)         Σ = 2 
Transparentnost (R105f)           Σ = 1 
Razsodnost (R106f)          Σ = 1 
Strpnost (R107f)            Σ = 1 
Zahtevnost (R208f)           Σ = 1 
Vodenje z zgledom (R209f)         Σ = 1 
Karizmatičnost (R3010f)             Σ = 1 
Strokovnost (R3011f, R4018f, R5019f, R5027f, R5028f, R6030f, R7035f)   Σ = 7 
Sposobnost organiziranja (R3012f, R7038f)         Σ = 2 
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Motiviranje zaposlenih (R3013f, R5023f)       Σ = 2 
Sposobnost empatije (R3014f, R5025f, R7034f)     Σ = 3 
Sodelovanje s sodelavci (R3015f, R3016f, R5026f, R7041f)    Σ = 4 
Občutek pripadnosti šoli (R4017f)        Σ = 1 
Poštenost (R7032f, R7033f)         Σ = 2 
Inovativnost (R7036f)          Σ = 1 
Ustvarjalnost (R7039f)           Σ = 1 
Odprtost (R7040f)           Σ = 1 
KATEGORIJE 
Spoštljivi odnosi z zaposlenimi: sposobnost dela z ljudmi, motiviranje zaposlenih, 
sposobnost empatije, sodelovanje s sodelavci. 
Ciljno usmerjeno delovanje: vzpostavljena vizija, postavljeni cilji, sposobnost 
organiziranja.  
Osebnostne značilnosti: doslednost, transparentnost, razsodnost, strpnost, 
zahtevnost, karizmatičnost, občutek pripadnosti šoli, inovativnost, ustvarjalnost, 
odprtost, poštenost.  
Strokovno ravnanje: vodenje z zgledom, strokovnost.  
Intervjuvani ravnatelji so navedli veliko različnih dejavnikov, ki naj bi oblikovali 
dobrega ravnatelja.  
Zanimiva je navedba ravnatelja (R4), ki znotraj značilnosti ravnatelja navaja, da je za 
dobrega ravnatelja pomembna karizma. Karizma in karizmatično vodenje sta bila 
nekoč preučevana pri politikih, vojskovodjih in verskih voditeljih, v zadnjih tridesetih 
letih pa se je to preneslo tudi na preučevanje karizmatičnega vodenja in 
karizmatičnega vodje v organizacijah. Po navedbah nekaterih avtorjev (Mihelič, 
Ruter, Lipičnik 2010) naj bi imelo karizmatično vodenje pozitiven vpliv na tri ključne 
vidike delovanja organizacije. Povečala naj bi se menedžerska učinkovitost, pozitiven 
naj bi bil vpliv na dodaten napor zaposlenih, prispevalo pa naj bi tudi k večji 
pripadnosti organizaciji (prav tam, str. 802). Zanimivo je, da je prav isti ravnatelj kot 
pomemben dejavnik za dobrega ravnatelja izpostavil pripadnost šoli. 
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Ravnatelji so med ključnimi za dobrega ravnatelja navedli kar nekaj osebnostnih 
značilnosti. Ne trdimo, da te niso pomembne, vendar smo pri analizi modela vodenja, 
ki temelji na osebnostnih značilnostih (str. 22), pokazali, da ni bilo dokazane 
povezave med osebnostnimi značilnostmi in uspešnostjo vodenja. Zapisali smo tudi, 
da je tisto, kar ravnatelja dela uspešnega, vzpostavljanje ravnatelja preko hierarhije, 
ki predpostavi strokovnost. Torej četudi ravnatelj ne bi imel katere od želenih 
osebnostnih značilnosti, bi prav zaradi svoje strokovnosti in spoštljivih odnosov 
ohranil veljavo. Seveda so določene pozitivne osebnostne značilnosti lahko dodana 
vrednost, vendar verjamemo, da sta strokovnost in vzpostavljeni spoštljivi odnosi z 
zaposlenimi ključ do dobrega in uspešnega ravnatelja. Vidimo, da so tudi intervjuvani 
ravnatelji poudarili prav ta dva vidika vodenja, torej spoštljive odnose in strokovno 
ravnanje.  
V času opravljanja intervjujev so ravnatelji pogosto omenjali pomen vzpostavljene 
vizije za uspešno vodenje. Ideja o vzpostavljeni vizije se je očitno med ravnatelji 
dobro prijela, Resman (1994) je že pred dvajsetimi leti zapisal, da je to podoba šole v 
bližnji ali daljni prihodnosti, kjer gre za več kot le letni delovni načrt, in za katero mora 
poskrbeti ravnatelj šole (prav tam, str. 126).  
5.4.2 Ravnatelj med pedagoškim in upravnim vodenjem 
49. člen ZOFVI (2008) določa, da je ravnatelj pedagoški vodja in poslovodni organ 
šole, zato nas je zanimalo, ali tudi ravnatelji pri svojem delu delijo naloge na bolj 
pedagoške oz. upravne narave. Zanimalo nas je tudi, katerim posvečajo več časa in 
katere so glavne naloge pedagoškega in upravnega vodenja, ki jih opravljajo.  
5.4.2.1 Razmerje med nalogami pedagoškega in upravnega vodenja 





R101g Ja, lahko rečem Delitev obstaja 
R202g Ja Delitev obstaja 
R303g Obstaja Delitev obstaja 
R404g So prepletene Delitve ni 









UREDITEV POJMOV                   SKUPAJ 
Delitev obstaja (R101g, R202g, R303g, R606g)      Σ = 4 
Delitve ni (R404g, R505g, R707g)        Σ = 3 
 
KATEGORIJE 
Ravnatelji delijo svoje naloge: delitev obstaja. 
Ravnatelji ne delijo svojih nalog: delitve ni.  
Večina intervjuvanih ravnateljev svoje vodenje deli na naloge pedagoškega in naloge 
upravnega vodenja, le trije (R4, R5, R6) pravijo, da so naloge prepletene in jih ne 
delijo. V teoretičnem delu smo že zapisali, da bi določene ravnateljeve naloge lahko 
pripisali tako nalogam upravnega kot pedagoškega vodenja in da ločnico včasih 
težko vzpostavimo v zvezi s tem, R4 pravi, da »lahko tudi popolnoma materialno 
delo, kot je nakup nove IKT-opreme … je namenjeno pedagoškemu delu, tako da jaz 
tega ne znam ločit v celoti«. 
V nadaljevanju nas je zanimalo, kako ravnatelji, ki pravijo, da svoje naloge delijo, le-
te razdelijo med naloge pedagoškega in upravnega vodenja ter katerim posvetijo več 
časa.  
Tabela 11: Katerim nalogam ravnatelji posvečajo več časa 
ŠTEVILKA POSTAVKA POJEM 
R101h 
Dve pomočnici … eno, ki 
pokriva bolj pedagoško 
vodenje 




vse poslovodne funkcije 
Več nalog upravnega 
vodenja 
R303h 










UREDITEV POJMOV                 SKUPAJ 
Več nalog pedagoškega vodenja (R303h, R604h)       Σ = 2 





Ravnatelj se posveča predvsem nalogam pedagoškega vodenja: več nalog 
pedagoškega vodenja. 
Ravnatelj se posveča predvsem nalogam upravnega vodenja: več nalog 
upravnega vodenja. 
Med ravnatelji, ki svoje delo delijo na naloge pedagoškega in upravnega vodenja, se 
dva ravnatelja posvečata predvsem nalogam pedagoškega vodenja, dva pa 
predvsem nalogam upravnega vodenja.  
Med ravnatelji srednjih šol je tudi nekaj takih, ki delujejo v šolskem centru. Ti imajo 
direktorje, kar v veliki meri vpliva na delo ravnateljev in njihov delokrog, zlasti ko gre 
za nepedagoško vodenje in upravljanje. Da imajo večje organizacijske enote 
direktorja, določa 51. člen ZOFVI (2007): »V javnem vzgojno-izobraževalnem 
zavodu, v katerem se za izvajanje programov za predšolske otroke oziroma 
posameznega izobraževalnega programa oblikuje organizacijska enota, lahko 
opravlja poslovodno funkcijo direktor javnega vzgojno-izobraževalnega zavoda, 
funkcijo pedagoškega vodje v organizacijski enoti pa ravnatelj te enote« (prav tam). 
Dva od intervjuvanih ravnateljev (R3 in R6) delujeta v šolskem centru. Oba ravnatelja 
takšno ureditev vidita kot dobrodošlo, saj se tako lahko posvetita predvsem nalogam 
pedagoškega vodenja. Druga dva ravnatelja, ki naloge delita, pa sta na drugi strani 
primorana naloge pedagoškega vodenja razdeliti med pomočnike. Ob tem R1 
poudarja, da pedagoške naloge nikakor niso manj pomembne: »Tu je treba razumeti 
… bi pa rekel tako, če ne bi imel pomočnice, potem je gotovo pedagoških nalog več, 
ker pa mi predvsem tam bolj pomagajo, se nekoliko manj ukvarjam s pedagoškimi 
nalogami in nekoliko več v svojem deležu s poslovodenjem.«  
R6 je precej kritičen do tega, da morajo ravnatelji opravljati toliko poslovodnih nalog: 
»Tisti ravnatelji, ki niso taki ravnatelji kot jaz, ki se morajo ukvarjat tudi s tistimi, ki se 
pri nas ukvarja direktor, zato nimajo časa, namreč za tiste stvari, na primer finančni 
načrt je določen 28. 2. To ti moraš naredit do 28. 2., če ne narediš, je konec, ja, kaj 
boš pustil, pustil boš pouk. Ne boš se s pedagoškimi stvarmi ukvarjal in moja trditev 
je, da se tisti ne more ukvarjat s tem.« Kot pravi R6, morajo ravnatelji, ki se 
posvečajo obema vrstama nalog, pogosto zapostaviti naloge pedagoškega vodenja 
na račun nalog upravnega vodenja. 
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Vidimo, da pri večini ravnateljev obstaja delitev nalog. Ravnateljem pomagajo 
predvsem na področju pedagoških nalog, izjema pri tem so šole z direktorjem, kjer 
direktor prevzame večino poslovodnih del.  
5.4.2.2 Naloge pedagoškega vodenja ravnateljev 
Pri naslednjem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, katere so glavne naloge 
pedagoškega vodenja intervjuvanih ravnateljev. 


























Skrb za to, da niso 
kršene dijaške in 
človeške pravice 















R2010i Sodelovanje s starši Sodelovanje s starši 
R2011i Z dijaško skupnostjo 




























Za nadarjene, za 
dijake s posebnimi 
potrebami 
Skrb za posebne 
skupine dijakov 
R3018i Sodelovanje s starši Sodelovanje s starši 
R3019i 
Sodelovanje … z 
institucijami 
Sodelovanje z okoljem 
R4020i Učim Poučevanje 









R5024i Vizijo šole Skrb za vizijo 
R5025i Letni delovni načrt 
Načrtovanje letnega 
delovnega načrta 










R6029i Delo z razredniki 
Spremljanje dela 
učiteljev 






R7032i Hospitacije Hospitacije 
R7033i 






















R7038i Obšolske dejavnosti  Obšolske dejavnosti 
 
UREDITEV POJMOV                  SKUPAJ 
Spremljanje dela učiteljev (R101i, R5027i, R6029i, R7031i, R7033i)   Σ = 1 
Vodenje učiteljskega zbora (R102i, R3012i)        Σ = 2 
Načrtovanje letnega delovnega načrta (R103i, R3013i, R3014i, R5025i)   Σ = 4 
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Uvajanje sprememb (R104i)         Σ = 1 
Skrb za dijakove pravice (R105i)        Σ = 1 
Reševanje konfliktov (R206i, R7035i)        Σ = 2 
Hospitacije (R207i, R208i, R3016i, R6030i, R7032i)      Σ = 5 
Vodenje konferenc (R209i, R4022i)        Σ = 2 
Sodelovanje s starši (R2010i, R3018i)        Σ = 2 
Spremljanje dela dijaške skupnosti (R2011i)       Σ = 1 
Obšolske dejavnosti (R3015i, R7038i)        Σ = 2 
Skrb za posebne skupine dijakov (R3017i)       Σ = 1 
Sodelovanje z okoljem (R3019i)         Σ = 1 
Poučevanje (R4020i)          Σ = 1 
Usposabljanje učiteljev (R5023i, R6028i)        Σ = 2 
Skrb za vizijo (R5024i)          Σ = 1 
Skrb za razredno klimo (R5026i)         Σ = 1 
Spremljanje dela dijakov (R4021i, R7034i)       Σ = 2 
Oblikovanje didaktičnega koncepta (R7036i)       Σ = 1 
Oblikovanje vzgojnega koncepta (R7037i)       Σ = 1 
KATEGORIJE 
Delo z učitelji: spremljanje dela učiteljev, vodenje učiteljskega zbora, usposabljanje 
učiteljev, vodenje konferenc. 
Spremljanje pouka: hospitacije, poučevanje, skrb za razredno klimo. 
Načrtovanje: načrtovanje letnega delovnega načrta, uvajanje sprememb, obšolske 
dejavnosti, oblikovanje vzgojnega koncepta, oblikovanje didaktičnega koncepta, skrb 
za vizijo. 
Delo z dijaki: skrb za dijakove pravice, spremljanje dela dijakov, skrb za posebne 
skupine dijakov, spremljanje dela dijaške skupnosti, poučevanje. 
Sodelovanje s starši: sodelovanje s starši. 
Reševanje konfliktov: reševanje konfliktov. 
Sodelovanje z okoljem: sodelovanje z okoljem.  
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Intervjuvani ravnatelji so našteli veliko različnih nalog pedagoškega vodenja, ki jih 
opravljajo. 
Javna šola je vzgojno-izobraževalna institucija, sočasno je šola tudi institucija družbe 
in države, zato javna šola kot taka ne deluje v praznem prostoru in njeno delovanje v 
pomembnem delu določajo zunanja, družbena pravila in norme. Iz tega sledi, da 
ravnatelji pri svojih odločitvah niso povsem svobodni. Res so strokovno avtonomni, 
vendar je ta avtonomnost omejena tudi s pravno-formalnim okvirom, ki preprečuje 
ravnateljevo samovoljno delovanje (M. Kovač Šebart in Krek 2009, str. 33–34). 
Vidimo, da ravnatelji pri svojem delu izhajajo iz pravnega okvira, saj veliko navedenih 
nalog med drugim določa ZOFVI (2008), npr. skrb za dijakove pravice, vodenje 
učiteljskega zbora, spremljanje dela učiteljev, načrtovanje letnega delovnega načrta, 
sodelovanje s starši ipd.  
V teoretičnem delu (str. 32) smo med pomembne naloge pedagoškega vodenja 
uvrstili še oblikovanje šolske vizije, spremljanje vzgojno-izobraževalnega procesa, 
oblikovanje didaktičnega koncepta, oblikovanje vzgojnega koncepta ter skrb za 
kakovost in evalvacijo šolskega dela in se pri tem oprli na Resmana (2002) in Krofliča 
(2002). Vidimo, da so ravnatelji z izjemo evalvacije navedli tudi te naloge 
pedagoškega vodenja. 
Posebna kategorija, ki so jo poudarili ravnatelji in se v zadnjih letih veliko piše o njej 
(Kalin idr. 2009), je sodelovanje s starši. Razlog in hkrati korist za sodelovanje s 
starši je v prvi vrsti informacija o delu in napredovanju otroka, lažje usklajevanje 
vzgojnih prizadevanj, samo sodelovanje pa naj bi pripomoglo tudi k zbliževanju otrok 
s starši (prav tam, str. 13).  
 
Ostane še kategorija reševanje konfliktov. Klasična predstava o konfliktu je, da se je 
konfliktom potrebno izogibati ali jih vsaj preprečevati. Če pa do konflikta pride, ga je 
tega potrebno čim prej odpraviti. Vodja mora pri konfliktu igrati vlogo razsodnika 
(Rozman, Kovač, Koletnik 1993, str. 219). Načrtno sproščanje konfliktov in 
usmerjanje energije v smeri pozitivnega reševanja konflikta je v veliko pomoč vodji pri 
usmerjanju podrejenih k skupnemu cilju. Avtorji v nadaljevanju dodajajo, da je zato 




5.4.2.3 Naloge upravnega vodenja ravnateljev 
Pri naslednjem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, katere so glavne naloge 
upravnega vodenja, ki jih opravljajo intervjuvani ravnatelji. 




















za … najemnike 
storitev 
Delo s poslovnimi 
partnerji 
R205j 
Vodit razpise za 
sredstva 
Pridobivanje sredstev 
R206j Računi Vodenje računov 
R207j Vzdrževanje objekta Vzdrževanje institucije 
R208j Investicije Vodenje računov 
R209j Kadrovske zadeve Kadrovanje 




R3012j Pogodbe o zaposlitvi Pogodbe o zaposlitvi 









R5016j Sprejemaš partnerje 
Delo s poslovnimi 
partnerji 
R5017j Na finančnem načrtu Finančni načrt 
R5018j Plan investicij Finančni načrt 
R6019j S financam Spremljanje financ 
R7020j 
Povezovanje šole s 
socialnimi partnerji 






R7022j Promocija šole Tržna dejavnost 
R7023j Finančna sredstva Spremljanje financ 
R7024j Tržna dejavnost Tržna dejavnost 
R7025j  Pravna zakonodaja Pravna zakonodaja 
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UREDITEV POJMOV              SKUPAJ 
Spremljanje financ (R101j, R4014j, R5015j, R6019j, R7023j)   Σ = 5 
Napredovanja zaposlenih (R102j, R3011j)       Σ = 2 
Vzdrževanje institucije (R103j, R207j)        Σ = 2 
Delo s poslovnimi partnerji (R204j, R5016j, R7020j)       Σ = 3 
Pridobivanje sredstev (R205j)         Σ = 1 
Vodenje računov (R206j, R208j, R4013j)        Σ = 3 
Kadrovanje (R209j, R3010j, R7021j)        Σ = 3 
Pogodbe o zaposlitvi (R3012j)         Σ = 1 
Finančni načrt (R5017j, R5018j)         Σ = 2 
Tržna dejavnost (R7022j, R7024j)        Σ = 2 
Pravna zakonodaja (R7025j)         Σ = 1 
 
KATEGORIJE 
Ukvarjanje s financami: spremljanje financ, pridobivanje sredstev, vodenje računov, 
finančni načrt. 
Upravljanje s kadri: napredovanja zaposlenih, kadrovanje, pogodbe o zaposlitvi. 
Vzdrževalna dela: vzdrževanje institucije. 
Trženje: delo s poslovnimi partnerji in tržna dejavnost. 
Pravno področje: pravna zakonodaja. 
V teoretičnem delu smo pokazali, da med naloge upravnega vodenja sodijo 
predvsem področje ukvarjanja s financami, pravno področje in kadrovanje. Tudi 
ravnatelji, s katerimi smo opravili intervjuje, so največkrat izpostavili prav ta področja, 
znotraj tega predvsem področje financ in upravljanje s kadri. 
Ravnatelji poleg tega navajajo še vzdrževalna dela in trženje. Pokazali smo že, da je 
predvsem pri srednješolskih ravnateljih tržna dejavnost zelo pomembna, saj si preko 
nje ravnatelji poskušajo zagotoviti zadostno število dijakov. S tem je povezana tudi 
skrb za vzdrževanje šole, kot pravi R6: »In zdaj, recimo, v tem času to pomeni zelo 
dobro opremljenost šole z vsemi modernimi učnimi sredstvi, mi imamo zdaj v vsaki 
učilnici interaktivno tablo, v vsaki učilnici računalnik, učitelji prihajajo s kartico v 
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učilnice, da se prijavijo, imajo vso gradivo pripravljeno že, del gradiva ali kakorkoli že 
na računalniku, ne rabimo več cd-playerjev ali pa projektorjev … vse je torej tukaj in 
zaradi tega lahko pouk poteka tako kot današnjemu času za te dijake pritiče. Dijake 
moramo pridobivat na ta način, da so zainteresirani, oprema tudi mora biti takšna, če 
imamo tu veliko slabšo opremo, kot jo on ima doma, potem s tem nimamo kaj delat.« 
 
5.4.2.4 Pomembnost oblikovanja šolske vizije, didaktičnega in vzgojnega koncepta, 
sodelovanja z lokalnim okoljem ter skrb za evalvacijo za uspešno izvajanje 
nalog pedagoškega vodenja 
 
Med nalogami pedagoškega vodenja so ravnatelji navedli različne naloge. Mi smo 
mednje uvrstili oblikovanje šolske vizije, sodelovanje z lokalnim okoljem, spremljanje 
vzgojno-izobraževalnega procesa in oblikovanje didaktičnega koncepta, oblikovanje 
vzgojnega koncepta ter skrb za kakovost in evalvacijo šolskega dela (str. 32). V 
nadaljevanju nas je zanimalo, kako pomembne se ravnateljem zdijo te naloge.  
Tabela 14: Pomembnost spoštljivih medsebojnih odnosov 
ŠTEVILKA POSTAVKA POJEM 
R101k Gotovo zagovarjam 
Pomembnost spoštljivih 
odnosov 
R202k Zelo, zelo 
Pomembnost spoštljivih 
odnosov 




















UREDITEV POJMOV              SKUPAJ 
Pomembnost spoštljivih odnosov (R101k, R202k, R303k, R404k, R505k, 





Spoštljivi odnosi so pomembni za uspešno izvajanje nalog pedagoškega 
vodenja: pomembnost spoštljivih odnosov. 
Vsi ravnatelji se strinjajo, da so spoštljivi odnosi s sodelavci zelo pomembni za 
uspešno vodenje šole. Tudi ravnatelj R4 se strinja, a pravi: »Spoštljivi … ja ta izraz 
me moti, ker je vezan direktno na neko strahopezdljivo hierarhijo … torej korektni, 
človeški … obojestranski.« 
Organizacijo sestavljajo različni posamezniki, ki se morajo med seboj prilagajati, da 
lahko delujejo kot celota. Pri tem za oblikovanje odnosov med zaposlenimi ni 
univerzalne formule, ki bi vsem zagotavljala odlične odnose, ampak so le-ti odvisni 
od vseh zaposlenih, splošne in delovne kulture, znanja in drugih dejavnikov (Brajša 
1996, str. 142). Ob tem Možina, Bernik in A. Svetic (2004) dodajajo, da če želimo 
dobre odnose z zaposlenimi, morajo ti vedeti, kaj je njihovo delo, katere naloge 
morajo opraviti ter kakšne so njihove pravice in dolžnosti. Da bi jih lažje sprejeli, 
morajo biti pravočasno obveščeni tudi o spremembah, upoštevati pa se morajo tudi 
individualni interesi in sposobnosti, pomembne so tudi nagrade in priznanja (prav 
tam, 202). Glede nagrajevanja sodelavcev R5 pravi: »To je zdaj zadnjih nekaj 
let … da ne moreš nagradit tudi finančno, ker imaš tudi to »pipco« zaprto. Tako da si 
v tem pogledu kot menedžer zelo vezanih rok. Zaprti sta ti obe klasični možnosti, ki 
jih imaš v drugih sektorjih izven šolstva. Tam imaš pač možnosti napredovanja in 
finančna stimulacija. Pri nas pa teh dveh ni in tukaj si malo zaprt. Seveda obstaja 
nekaj teh možnosti, s katerimi ti potem lahko ljudi spodbujaš, pač tista najbolj poceni 
varianta je pohvala, teh ni nikoli premalo, teh bodo vedno vsi zelo veseli, ko jih boš 
pohvalil.« 





R101l Je problem Sodelovanje je problem 
R102l 










Zelo pomembno za 





projektov … z 
lokalno skupnostjo 





Sodelovanje je problem 














 Krasno sodelujemo 
s četrtno skupnostjo 




občino … ko oni nas 
rabijo 
Slabo sodelovanje z 
mestno občino 
R5013l Sodelujemo z vrtci Sodelovanje z vrtci 
R6014l 














R7018l Je pomembno 
Sodelovanje je 
pomembno 




Sodelovanje s četrtno 
skupnostjo 
R7021l S srednjimi šolami 








UREDITEV KATEGORIJ              SKUPAJ 
Sodelovanje je problem (R101l, R306l, R6015l, R6016l)     Σ = 4 
Ni sodelovanja (R102l, R6014l)          Σ = 2 
Poklicno sodelovanje (R103l, R308l, R7022l)       Σ = 3 
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Sodelovanje je pomembno (R204l, R307l, R409l, R5010l, R7017l, R7018l) Σ = 6 
Sodelovanje z lokalno skupnostjo (R205l)       Σ = 1 
Sodelovanje s četrtno skupnostjo (R5011l, R7020l)       Σ = 2 
Slabo sodelovanje z mestno občino (R5012l)       Σ = 2 
Sodelovanje z vrtci (R5013l)         Σ = 1 
Sodelovanje z občino (R7019l)         Σ = 1 
Sodelovanje s srednjimi šolami (R7021l)        Σ = 1 
KATEGORIJE 
Sodelovanje je pomembno: sodelovanje je pomembno. 
Sodelovanje je problematično sodelovanje je problem, ni sodelovanja, slabo 
sodelovanje z mestno občino. 
Sodelovanje obstaja: sodelovanje z lokalno skupnostjo, sodelovanje s četrtno 
skupnostjo, poklicno sodelovanje, sodelovanje z vrtci, sodelovanje z občino in 
sodelovanje s srednjimi šolami. 
M. Duh (2004) piše, da nujnost sodelovanja šol z zunanjim okoljem nakazujejo 
različni pravni dokumenti, npr. ZOFVI in drugi zakoni, ki urejajo organizacijo šole. 
Avtorica trdi (prav tam), da nujnost sodelovanja nakazujejo naslednje alineje 2. člena 
ZOFVI: razvijanje zavesti o državni pripadnosti in narodni identiteti ter vedenja o 
zgodovini Slovenije in njeni kulturi, omogočanje vključevanja v procese evropskega 
povezovanja, zagotavljanje enakih možnosti za vzgojo in izobraževanje otrok iz 
socialno manj spodbudnih okolij, spodbujanje vseživljenjskega izobraževanja, 
omogočanje splošne izobrazbe in pridobitve poklica vsemu prebivalstvu, omogočanje 
čim višje ravni izobrazbe čim večjemu deležu prebivalstva ob ohranjanju že 
dosežene ravni zahtevnosti, omogočanje razvoja in doseganje čim višje ravni 
ustvarjalnosti čim večjemu deležu prebivalstva (prav tam, str. 129). 
Tudi večina intervjuvanih ravnateljev se strinja, da je sodelovanje z lokalno 
skupnostjo in okoljem pomembno. Pri tem, koliko šole dejansko sodelujejo, prihaja do 
razlik med šolami v Ljubljani in v njeni okolici. Ravnatelji ljubljanskih šol trdijo, da je v 
večjih mestih sodelovanje okrnjeno, medtem ko ravnatelj šole v okolici Ljubljane 
pravi, da vzdržujejo dobre odnose z lokalno skupnostjo in okoljem. R6 razlaga: »Na 
primer … gimnazija Kočevje je gimnazija Kočevje in tako jo čutijo tudi vsi prebivalci, 
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gimnazija Ljutomer je gimnazija Ljutomer in tako jo čutijo tudi prebivalci, v Ljubljani pa 
je še deset drugih gimnazij in v tem je razlika. Tako da organiziranost tega okolja je 
slabša v Ljubljani kot pa v drugih krajih.« 
Ravnatelji ljubljanskih šol posledično med institucijami, s katerimi sodelujejo, navajajo 
predvsem četrtne skupnosti in šole v okolici. Ravnatelji strokovnih šol pa tudi poklicno 
povezovanje, kamor sodi povezovanje s CPI, gospodarsko zbornico, potencialnimi 
zaposlovalci dijakov ipd. 












Sodobni didaktični pristopi 
R103m Timskega dela Sodobni didaktični pristopi 
R204m Ni izdelan Didaktičnega koncepta ni 
R205m Letni delovni načrt Letni delovni načrt 








Didaktičnega koncepta ni 












Poseg v avtonomijo 
učitelja 
R7012m Imamo 
Didaktični koncept je 
oblikovan 
 
UREDITEV POJMOV               SKUPAJ 
Sodobni didaktični pristopi (R101m, R102m, R103m, R206m, R207m)   Σ = 5 
Didaktičnega koncepta ni (R204m, R308m, R409m)      Σ = 3 
Letni delovni načrt (R205m)         Σ = 1 
Poseg v avtonomijo učiteljev (R5010m, R6011m)      Σ = 2 
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Didaktični koncept je oblikovan (R7012m)        Σ = 1 
Poseg v avtonomijo učitelja (R5010m, R6011m)      Σ = 2 
KATEGORIJE 
Na ravni šole je vzpostavljen didaktični koncept: didaktični koncept je 
vzpostavljen. 
Na ravni šole ni didaktičnega koncepta: ni didaktičnega koncepta, poseg v 
avtonomijo učitelja. 
Uvajanje sodobnih didaktičnih pristopov: sodobni didaktični pristopi.  
Samo na eni izmed šol, kjer smo opravljali intervjuje, imajo na ravni šole vzpostavljen 
didaktični koncept. Večina ravnateljev se strinja, da šola mora razmišljati o 
didaktičnih pristopih in didaktičnem delovanju, vendar te stvari navadno vključi v letni 
delovni načrt ali razvojni načrt šole. Dva ravnatelja (R5 in R6) celo ostro nasprotujeta 
didaktičnemu konceptu, ker to razumeta kot poseg v učiteljevo avtonomijo. 
Bolj kot didaktični koncept so ravnatelji poudarjali usposabljanje učiteljev. V eni izmed 
šol je to tradicija že vrsto leto: »Mi smo od leta 1988 naše učitelje že izobraževali v 
tujini, vi si to ne predstavljate, ampak 1988. it v tujino in se izobraževat v tujini, to je 
nekaj čist drugega kot danes, to je bila velika izjema in velik privilegij, da so naši 
učitelji lahko spoznali šolske sisteme v Angliji in vsepovsod drugje v svetu. In takrat 
smo temu izobraževanju dajali veliko poudarka, tako da izobraževanje pri nas ni bil 
nikdar problem. Gre pa za to, da učitelj vedno rabi tudi svoj osebni profesionalni 
razvoj, ne samo da geografe nekam pošlješ, učitelj ima tudi svoj osebni interes, kje bi 
se izobraževal in tudi to … smo dobili orodja, kot je samoevalvacija, s katerimi to 
ugotavljamo, in učiteljem omogočamo, da se tako izobražujejo.« (R6)  
Tabela 17: Pomembnost vzgojnega koncepta za uspešno vodenje 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA POJEM 
R201n 
Ni prav posebej 
narejen nek koncept 
Vzgojni koncept ni 
oblikovan 
R302n Nimamo 
Vzgojni koncept ni 
oblikovan 
R303n 
Pomembno, kako se 
zadeva izvaja v praksi 
Vprašljiv prenos v 
prakso 





Vsebina pa nikogar 
več ne briga 
Vprašljiv prenos v 
prakso 
R506n Mi smo ga sprejeli 
Vzgojni koncept je 
oblikovan 
R507n 
Šole so po zakonu 
vzgojno-izobraževalne 
institucije 
Šola je po naravi 
vzgojna institucija 
R608n Sem proti 
Vzgojni koncept ni 
oblikovan 
R609n 
Prišli bomo do vrtca v 
srednji šoli 
Vprašljiva uporabnost za 
srednje šole 
R7010n Imamo vzgojni koncept 
Vzgojni koncept je 
oblikovan 
R7011n 






UREDITEV POJMOV              SKUPAJ 
Vzgojni koncept ni oblikovan (R201n, R302n, R404n, R608n)    Σ = 4 
Vprašljiv prenos v prakso (R303n, R405n)       Σ = 2 
Vzgojni koncept je oblikovan ( R506n, R7010n)      Σ = 2 
Šola je po naravi vzgojna institucija ( R507n)       Σ = 1 
Vprašljiva uporabnost za srednje šole (R609n)      Σ = 1 
Omogoča načrtovanje ciljev (R7011n)        Σ = 1 
KATEGORIJE 
Vzgojni koncept je potreben za uspešno vodenje: vzgojni koncept je, šola je po 
naravi vzgojna institucija in omogoča načrtovanje ciljev. 
V teoretičnem delu smo pokazali, da je vzgojni koncept potreben iz dveh pomembnih 
razlogov, eno so mednarodni dokumenti, ki zavezujejo šolo k doseganju vzgojnih 
učinkov, in drugi, ki izhaja iz logike varovanja temeljnih človekovih pravic. Kroflič idr. 
(2009) so s svojo raziskavo celo potrdili tezo, da srednje poklicne šole potrebujejo 
vzgojni koncept. Kljub temu imajo vzgojni koncept oblikovan le na dveh šolah, kjer 
smo opravljali intervjuje. R5 dejstvo, da imajo oblikovan vzgojni koncept, utemeljuje z 
dejstvom, da je šola že po zakonu vzgojna institucija, druga ravnateljica pa oblikovan 
vzgojni koncept umešča v kontekst načrtovanja ciljev šole.  
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Dva izmed ravnateljev sta zelo kritična do oblikovanja takšnih konceptov. R4 vidi 
težavo takšnih konceptov v tem, da so vsebinsko lahko dobro zapisani, vendar potem 
ne pride do uporabe v praksi. R6 pa meni, da je takšen koncept za srednje šole 
nasploh popolnoma neprimeren.  
Tabela 18: Pomembnost vzpostavljene vizije za uspešno vodenje 
R101o Za oblikovanje vizije smo Vizija je potrebna 
R102o 
Šolski razvojni 
tim … nudil pomoč 
Ureja šolski razvojni tim 
R203o Zelo pomembna zadeva Vizija je potrebna 
R304o Zelo pomembno Vizija je potrebna 
R305o Ne bi vedli, kam gremo Vizija kaže smer 
R406o Je smiselna Vizija je potrebna 
R407o Je prišla iz zbornice 
Sodelovanje zaposlenih pri 
oblikovanju 
R508o Moraš imeti vizijo Vizija je potrebna 
R509o Kaj hočeš kot šola doseč Vizija kaže smer 
R5010o 
Zaposleni morajo imeti 
tudi 
Sodelovanje zaposlenih pri 
oblikovanju 
R6011o 
Morajo sodelovati vse 
komponente 
Sodelovanje zaposlenih pri 
oblikovanju 
R6012o Je zelo pomembno Vizija je potrebna 
R7013o Skupaj s kolektivom 
Sodelovanje zaposlenih pri 
oblikovanju 
R7014o Nujno potrebno Vizija je potrebna 
R7015o Mora biti realna Realna vizija 
 
UREDITEV POJMOV              SKUPAJ 
Vizija je potrebna (R101o, R2030o, R3040o, R406o, R5080, R6012o, 
R7014o)             Σ = 7 
Ureja šolski razvojni tim (R102o)        Σ = 1 
Vizija kaže smer ( R3050o, R5090)        Σ = 2 
Sodelovanje zaposlenih pri oblikovanju (R407o, R5010o, R6011o, R7o13o) Σ = 4 
Realna vizija (R7015o)          Σ = 1    
KATEGORIJE 
Vizija je pomembna za vodenje: vizija je potrebna. 
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Pomembno je sodelovanje zaposlenih: sodelovanje zaposlenih in ureja šolski 
razvojni tim. 
Realnost vizije: realna vizija in vizija kaže smer. 
Nekajkrat smo že poudarili, da je za uspešno opravljanje nalog vodenja pomembna 
vzpostavljena vizija na ravni šole. Tudi vsi intervjuvani ravnatelji se strinjajo, da je 
oblikovana šolska vizija zelo pomembna za ravnateljevo uspešno vodenje šole.  
R7 izpostavi pomembno značilnost vsake vizije, in sicer, da mora biti vizija realna. 
Kar nekaj ravnateljev je pri tem omenilo tudi sodelovanje ostalih zaposlenih in dijakov 
na šoli pri oblikovanju vizije. O tem piše Resman (1994): »Vizija šole mora biti 
konkretno zasnovana in realna (uresničljiva). Tako bo, če bodo v njeno postavljanje 
vključeni vsi, ki so neposredno vezani na šolsko delo.« (Prav tam, str. 127) 
Tabela 19: Pomembnost evalvacije vzgojno-izobraževalnega procesa za vodenje 
ŠTEVILKA POSTAVKA POJEM 
R101p Ključnega pomena Pomembna 











R205p Je zelo pomembno Pomembna 
R306p Je pomembno Pomembna 
R407p Ja, je Pomembna 
R508p 








R6010p Zunanjo evalvacijo Zunanja evalvacija 
R7011p Ja Pomembna 
R7012p Zunanji evalvaciji Zunanja evalvacija 
 
UREDITEV POJMOV              SKUPAJ 
Pomembna (R101p, R205p, R306p, R407p, R508p, R609p, R7011p)   Σ = 7 
Letna poročila (R102p)          Σ = 1 
Opazovanje aktivnosti (R103p)         Σ = 1 
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Komisija za kakovost (R204p)         Σ = 1 
Zunanja evalvacija (R6010p, R7012p)        Σ = 2 
KATEGORIJE 
Evalvacija vzgojno-izobraževalnega procesa je pomembna: pomembna.  
Načini evalvacije: letna poročila, opazovanje aktivnosti in zunanja evalvacija.  
Evalvacija vzgojno-izobraževalnih institucij se izvaja kot notranja evalvacija (evalvator 
je vključen v dejavnosti šole, npr. kot učitelj, učenec …) in kot zunanja evalvacija 
(evalvator, sicer odgovoren šolskim oblastem, ni neposredno vključen v dejavnosti 
šole). Nekateri pristopi so tradicionalni, npr. analiza uspeha ob zaključku ocenjevalnih 
obdobij ali pa šolska inšpekcija, drugi se pospešeno razvijajo v zadnjem desetletju, 
npr. zunanje preverjanje znanja ali pa samoevalvacija kakovosti vrtca oz. šole 
(Ministrstvo za izobraževanje znanost in šport).  
Ko smo ravnatelje spraševali, katere so najpomembnejše naloge, ki jih opravljajo, 
nihče ni navedel procesa evalvacije, čeprav so se pri tem vprašanju vsi strinjali, da je 
evalvacija zelo pomembna in jo vsi tudi redno izvajajo. Vsakokrat se pri evalvaciji 
osredotočajo na različne načine evalviranja vzgojno-izobraževalnega procesa, včasih 
preko spremljanja aktivnosti, preko letnih poročil ipd. Dva ravnatelja (R6 in R7) sta 
opozorila tudi na pomembnost zunanje evalvacije za boljšo kakovost dela.  
5.4.3 Kompetence ravnateljev za opravljanje nalog pedagoškega in upravnega 
vodenja  
V tem sklopu vprašanj so nas zanimale predvsem kompetence ravnateljev za 
pedagoško vodenje in poslovodenje javne srednje šole. Ravnatelje smo spraševali, 
katere kompetence so po njihovem mnenju najpomembnejše. Nazadnje smo 
ravnatelje vprašali še, če se čutijo dovolj kompetentne za opravljanje teh nalog in 
kakšen je po njihovem mnenju občutek zaposlenih glede kompetentnosti ravnatelja. 
5.4.3.1 Kompetence ravnateljev za vodenje srednje šole 
Pri prvem raziskovalnem vprašanju v tem tematskem sklopu nas je zanimalo, katere 




Tabela 20: Kompetence ravnateljev za vodenje 










Sposobnost uporabe znanj iz 
pedagoške stroke 
R203r Za poslovanje 





Sposobnost prepoznavanja in 
reševanja konfliktov 






Kompetence s področja 
prava 
Sposobnosti s področja 
zakonodaje 
R208r S področja ekonomije 
Sposobnosti iz ekonomskega 
področja 









R3012r Poznavanje zakonodaje 
Sposobnosti s področja 
zakonodaje 














R4017r Spremlja pouk 
Sposobnost didaktičnega 
spremljanja pouka 
R4018r V osnovi prebrat zakon 
Sposobnosti s področja 
zakonodaje 
R4019r Stika z mediji Stik z zunanjo okolico 
R4020r Znat se odpirat v prostor Stik z zunanjo okolico 
R5021r 
Da obvladaš strokovno 
področje 
Sposobnost uporabe znanj s 
pedagoške stroke 
R5022r Na področju zakonodaje 
Sposobnosti s področja 
zakonodaje 







R5025r Reševat konflikte 
Sposobnost prepoznavanja in 
reševanja konfliktov 
R5026r Znanje oblikovanja timov Sposobnost organizacije dela 
R6027r Računalniško pismen 
Sposobnost uporabe 
informacijske tehnologije 






R7030r Profesionalen odnos Sposobnost vodenja ljudi 
R7031r Iskati investicije Uporaba tržnih zakonitosti 
R7032r Naredit prioritete Sposobnost organizacije dela 
R7033r Javna naročila 
Sposobnosti iz ekonomskega 
področja 
R7034r V skladu z zakonodajo 
Sposobnosti s področja 
zakonodaje 
R7035r Vseživljenjsko učenje 
Sposobnost soočanja 










Sposobnost organizacije dela 
R7038r Inovativnost Uvajanje inovacij  
R7039r Uvajanje sprememb Uvajanje inovacij  
 
UREDITEV POJMOV              SKUPAJ 
Sposobnosti s področja zakonodaje (R101r, R207r, R3012r, R4018r,  
R5022r, R7034r)          Σ = 6 
Sposobnost uporabe znanj s pedagoške stroke (R102r, R5021r)   Σ = 2 
Sposobnosti iz ekonomskega področja (R203r, R208r, R7033r)   Σ = 3 
Sposobnost prepoznavanja in reševanja konfliktov (R204r, R5025r)  Σ = 2 
Uvajanje inovacij (R206r, R7038r, R7039r)      Σ = 3 
Sposobnosti s področja energetike (R209r)       Σ = 1 
Sposobnosti s finančnega področja (R2010r)      Σ = 1 
Sposobnost uporabe informacijske tehnologije (R2011r, R3014r, R3015r, 
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R6027r)             Σ = 4 
Uporaba tržnih zakonitosti (R3013r, R7031r)       Σ = 2 
Sposobnost didaktičnega spremljanja pouka (R4016r, R4017r, R7029r)    Σ = 3  
Stik z zunanjo okolico (R4019r, R4020r)        Σ = 2 
Sposobnost načrtovanja vizije (R5023r)       Σ = 1 
Sposobnost organizacije dela (R5026r, R7032r)       Σ = 2 
Sposobnost vodenja ljudi (R205r, R6028r, R7030r)     Σ = 3 
Sposobnost soočenja teoretičnih izhodišč s prakso vodenja (R7035r)   Σ = 1  
Sposobnost vrednotenja dosežkov (R7036r)       Σ = 1 
 
KATEGORIJE 
Strokovna kompetenca: sposobnost uporabe znanj s pedagoške stroke, 
sposobnost didaktičnega spremljanja pouka, sposobnost soočenja teoretičnih 
izhodišč s prakso vodenja in sposobnost vrednotenja dosežkov. 
Akcijska kompetenca: sposobnost prepoznavanja in reševanja konfliktov, stik z 
zunanjo okolico. 
Socialna kompetenca: zna motivirati zaposlene, sposobnost vodenja ljudi.  
Razvojna kompetenca: poznavanje uporabne sposobnosti s področja zakonodaje, 
sposobnosti z ekonomskega področja, sposobnost uporabe informacijske 
tehnologije, sposobnost načrtovanja vizije, uvajanje inovacij, sposobnosti s področja 
energetike, sposobnosti s finančnega področja, uporaba tržnih zakonitosti, 
sposobnost organizacije dela. 
Staničić (2002) je izdelal hipotetični profil kompetenčnega ravnatelja, ki je 
determiniran s petimi medsebojno povezanimi kompetencami: strokovno, osebno, 
akcijsko, socialno in razvojno. Tudi mi smo za okvir uporabili Staničićev model (str. 
50); pri tem smo izločili osebno kompetenco, saj smo v teoretičnem delu privzeli, da 
ni ključna za uspešno izvajanje nalog pedagoškega in upravnega vodenja.  
Intervjuvani ravnatelji so največkrat navajali značilnosti strokovne kompetence in 
razvojne kompetence. Da strokovni kompetenci ravnatelji pripisujejo veliko moč za 
uspešno vodenje šole, se ujema z našo tezo, da je ključni dejavnik uspešnega 
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vodenja prav strokovnost ravnatelja. Menimo, da je tudi razvojna kompetenca 
razumljiv rezultat, kot smo poudarili, so srednje šole v primerjavi z drugimi specifične 
glede financiranja in za ravnatelje je načrtovanje razvoja in kompetence v povezavi z 
razvojem zelo pomembno.   
Ravnatelji so večkrat omenili tudi e-kompetenco, kar lahko pripišemo hitremu razvoju 
računalniške in informacijske tehnologije v današnjem času. Kot pravi R2, sedaj v 
računalniški obliki najdemo zelo veliko stvari, od spletnih učilnic, redovalnic, dnevnika 
do spletne zbornice. Leta 2009 je potekala kvalitativna raziskava med učitelji in 
ravnatelji osnovnih in srednjih šol v Sloveniji. Ravnatelji so poudarili rastočo potrebo 
po IKT-opremi, pri svojem delu naj bi veliko uporabljali IKT in aktivno uporabo 
spodbujali tudi pri ostalih zaposlenih (Prevodnik 2009). 
5.4.3.2 Lastna ocena kompetentnosti ravnateljev 
Zanimalo nas je, kako ravnatelji ocenjujejo svojo kompetentnost za izvajanje nalog 
pedagoškega in upravnega vodenja.  
Tabela 21: Lastna ocena kompetentnosti ravnateljev 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA POJEM 
R101s 
Pri zakonodajnih 
zadevah … ne morem reči 
Manjša kompetentnost na 
pravnem področju 
R202s 
Sem … nekako 
kompetenten 
Občutek kompetentnosti 
R203s Razen pravnega področja 
Manjša kompetentnost na 
pravnem področju 
R304s Mislim, da to obvladam Občutek kompetentnosti 
R305s 
Kakšna malenkost še 
manjka … če bi moral 
kakšen graf narediti 
Manjša kompetentnost na 
področju uporabne informacijske 
tehnologije 
R406s Ne, seveda ne Delni občutek kompetentnosti 
R407s Finančno področje 
Manjša kompetentnost na 
finančnem področju 
R408s 
Samo pedagoško … nekaj 
vem … smiselno še 
nadgrajevat 
Manjša kompetentnost na 
pedagoškem področju 
R509s 
Jih moraš obnavljat … to 
res ni statično 
Delni občutek kompetentnosti 
R5010s Na področju zakonodaje 
Manjša kompetentnost na 
pravnem področju 
R5011s Na področju financ 








Manjša socialna kompetentnost 
R7014s 
Na nekaterih področjih kaj 
dodatnega 
Delni občutek kompetentnosti 
R7015s Recimo zakonodaje 
Manjša kompetentnost na 
pravnem področju  
 
UREDITEV KATEGORIJ             SKUPAJ 
Občutek kompetentnosti (R202sm R404s, R6012s)       Σ = 3 
Delni občutek kompetentnosti (R506s, R509s, R7014s)       Σ = 3 
Manjša kompetentnost na pravnem področju (R101s, R303s, R5010s, R7015s)  Σ = 4 
Manjša kompetentnost na področju uporabne informacijske tehnologije (R405s) Σ = 1 
Manjša kompetentnost na finančnem področju (R507s, R5011s)   Σ = 2 
Manjša kompetentnost na pedagoškem področju (R508s)     Σ = 1 
Manjša socialna kompetentnost (R6013s)       Σ = 1 
 
KATEGORIJE 
Ravnatelji se čutijo kompetentne za vodenje šole: občutek kompetentnosti in delni 
občutek kompetentnosti.  
Področja manjše kompetentnosti: manjša kompetentnost na pravne področju, 
manjša kompetentnost na finančnem področju, manjša kompetentnost na 
pedagoškem področju in manjša socialna kompetentnost. 
Vsi intervjuvani ravnatelji se za delo ravnatelja srednje šole čutijo dovolj 
kompetentne, kljub temu obstajajo področja, kjer bi potrebovali več znanja in 
kompetenc. Ravnatelji so med temi področji izpostavili predvsem kompetence za 
poslovodenje šole. Pri vprašanju, katera znanja in kompetence so jim po končani Šoli 
za ravnatelje najbolj manjkala, so ravnatelji ravno tako navedli predvsem znanja s 
področja poslovodenja šole. Sklepamo, da se ravnatelji bolj kot na poslovodnem 
področju čutijo kompetentne na pedagoškem področju. 
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5.4.3.3 Kako po mnenju ravnateljev na njihovo kompetentnost gledajo ostali 
sodelavci 
Pri zadnjem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kako po mnenju ravnateljev 
na njihovo kompetentnost gledajo ostali zaposleni.  
 
Tabela 22: Ocena kompetentnosti ravnatelja z vidika zaposlenih 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA POJEM 
R101t 
Dobival precej visok odstotek 
zaupnice 
Zaupanje v kompetentnost 
ravnatelja 
R102t Ocenjujejo kot kompetentnega 
Zaupanje v kompetentnost 
ravnatelja 
R203t 
Težko oni tudi ocenjujejo 
kompetentnost 
Zaposleni ne morejo oceniti 
kompetentnosti 
R204t 
Bolj za stvar zaupanja … če oni 
zaupajo v vodstvo in njegove 
sposobnosti 
Vprašanje zaupanja v vodstvo 
R305t 
Pošten, natančen … odločen, 
samozavesten, neposreden, 
pripravljen pomagat, delaven, 
širokih pogledov, pozitivno 
naravnan, dober poslušalec, 
prizadeven, očetovski, 
nepredvidljiv, imam smisel za 
humor 
Zaupane v kompetentnost 
ravnatelja 
R406t Mislim, da kar v redu 
Zaupanje v kompetentnost 
ravnatelja 
R507t 
70 % na področju pedagoškega 
dela 
Zaupanje v kompetentnost 
ravnatelja 
R508t 85 % na področju drugega 
Zaupanje v kompetentnost 
ravnatelja 
R609t Ja, imajo 
Zaupanje v kompetentnost 
ravnatelja 
R7010t Skoraj prepričana da 
Zaupanje v kompetentnost 
ravnatelja 
 
UREDITEV KATEGORIJ              SKUPAJ 
Zaupanje v kompetentnost ravnatelja (R101t, R102t, R305t, R4017t, R5018t,  
R5019t, R6020t, R7021t)          Σ = 8 
Zaposleni ne morejo oceniti kompetentnosti (R203t)      Σ = 1 





Zaposleni zaupajo v kompetentnost ravnatelja za vodenje: zaupanje v 
kompetentnost ravnatelja.  
Zaposleni ne morejo ocenjevati kompetentnosti ravnatelja za vodenje: zaposleni 
ne morejo oceniti kompetentnosti, vprašanje zaupanja v vodstvo. 
Vsi ravnatelji z izjemo R2 verjamejo, da sodelavci na njih gledajo kot na kompetentne 
vodje. R2 pa pravi, da bi sodelavci težko ocenili kompetentnost ravnatelja in da gre tu 
predvsem za vprašanje zaupanja zaposlenih v vodstvo in njegove sposobnosti za 
vodenje.  
R5 poda natančen podatek: »Glejte, meni so učitelji v anketi napisali, da mi jih 85 % 
popolnoma zaupa na področju vodenja, finančnega in upravnega, kar ni slabo, na 
področju pedagoškega vodenja pa 70 %, se pravi, 30 % ima občutek, da se 
vmešavam v njihovo pedagoško delo.« V nadaljevanju R5 izkaže tudi nestrinjanje z 
vplivom sodelavcev na ponovno izvolitev mandata: »V začetku nas vse motijo sami 
postopki izbire ravnatelja, ki so narejeni tako, da ti pravzaprav v neki zadevi otežujejo 
ravnateljevanje na obeh področjih, na pedagoškem in poslovodnem. To je sistem, da 
moraš ti dobiti večino glasov učiteljev na tajnem glasovanju. In v začetku to vzameš 
kot nek problem … jaz mislim, da ta sistem imenovanja ravnatelja res ni najbolj 
spodbuden. Ne glede na to, da imam toliko mandatov za sabo, je zmeraj 
to ... vsekakor moraš biti v tistem letu bolj popustljiv v mnogih zadevah, kar ni najbolj 
pametno … po svoje moraš biti zelo dosleden in delat vseh pet let enako … peto leto 
bo vsak imel mal problemov … ti moraš dobiti še pozitivno mnenje sveta staršev, pa 










V besedilu smo obravnavali ravnateljevo vodenje javne srednje šole. Posebno 
pozornost smo namenili kompetencam, ki jih ravnatelj potrebuje za naloge 
pedagoškega in upravnega vodenja. Najprej smo definirali vodenje in pri tem sledili 
opredelitvi, ki vodenje razume kot proces, kjer je ključna interakcija med sledilci in 
vodjo. Pogled na različne modele vodenja je pokazal, da uspešno vodenje ni odvisno 
od osebnostnih značilnosti ali vedenja posameznega vodje, temveč je pomemben 
kontekst situacije, v katero je vodja tisti trenutek vključen. Pokazali smo tudi, da je 
tisto, kar v resnici vzpostavlja uspešnega vodjo, njegova strokovnost in spoštljivi 
odnosi z zaposlenimi.  
V nadaljevanju smo analizirali vlogo ravnatelja javne srednje šole v našem šolskem 
sistemu. Po zakonu (ZOFVI 2008) je ravnatelj pedagoški vodja in poslovodni organ 
šole, zato smo analizirali glavne naloge ravnatelja in jih pri tem poskušali razdeliti 
med naloge pedagoškega in upravnega vodenja. Pokazalo se je, da so avtorji, ki so 
pred tem že poskušali vzpostaviti podobno delitev, zelo različno pojmovali 
posamezne naloge, kar vodi do vprašljivih interpretacij. Tako bi lahko določene 
naloge, ki so jih avtorji uvrstili med poslovodne, hkrati uvrstili tudi med pedagoške 
ipd. Menimo, da bi na tej ravni potrebovali natančnejši konceptualni premislek, katere 
ravnateljeve pristojnosti sodijo v posamezno skupino nalog.  
V besedilu smo večjo pozornost namenili kompetencam, ki jih ravnatelj potrebuje za 
izvajanje nalog pedagoškega in upravnega vodenja. Najprej smo analizirali različne 
opredelitve koncepta kompetence in privzeli opredelitev kompetence kot zmožnosti 
za opravljanje funkcije vodenja javnega vzgojno-izobraževalnega zavoda. Med 
sestavine kompetence smo uvrstili znanje, sposobnost uporabe v konkretni situaciji in 
motivacijo. Da so kompetence in ne osebnostne značilnosti tiste, ki določajo dobrega 
ravnatelja, je bilo izhodišče našega empiričnega raziskovanja. 
V empiričnem delu smo intervjuvali ravnatelje slovenskih srednjih šol v 
Osrednjeslovenski regiji. Zanimalo nas je, kako ravnatelji vidijo vodenje srednje šole. 
Odgovori ravnateljev so podobni definiciji vodenja, ki smo jo privzeli v prvem delu 
naloge, in sicer ravnatelji vidijo vodenje kot vplivanje na posameznika ali skupino 
ljudi, da bi dosegli cilje. Nadalje smo v teoretičnem delu pokazali, da vodenje 
predstavlja del menedžmenta in da se mu kot takemu znotraj vzgoje in izobraževanja 
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težko izognemo. Tudi ravnatelji so prisotnost menedžmenta pri vodenju potrdili. 
Ugotovili smo, da je med drugim razlog za to vzpostavljen sistem financiranja javnih 
srednjih šol, kjer se šole borijo za zadostno število dijakov. Po navedbah ravnateljev 
so dejavniki, ki vodijo do uspešnega vodenja dobro vzpostavljeni odnosi z 
zaposlenimi, kakovostno izvajanje vzgojno-izobraževalne dejavnosti, raznovrstne 
sposobnosti in predvsem usmerjenost v razvoj za dosego zastavljenih ciljev. Znotraj 
tega bi po mnenju ravnateljev vsak dober ravnatelj moral biti strokovnjak na svojem 
področju, spoštljiv do zaposlenih in imeti jasno začrtane cilje. 
Zakon zavezuje ravnatelje k obiskovanju Šole za ravnatelje. Na spletni strani Šole za 
ravnatelje lahko preberemo, da opravljena šola opremi ravnatelje s potrebnimi 
kompetencami za uspešno vodenje. Vsi ravnatelji, ki so bili vključeni v raziskavo, so 
Šolo za ravnatelje obiskovali in po njihovih navedbah sodeč izobraževanje v Šoli za 
ravnatelje ne zagotavlja vseh potrebnih kompetenc za uspešno vodenje. Pri tem 
ravnatelji čutijo pomanjkanje vsebin predvsem s področja upravljanja šole.  
Ravnatelji se zavedajo različnosti nalog, ki jih opravljajo glede na njihovo pedagoško 
oz. upravno naravo. V prvem delu naloge smo navedli raziskave, ki nakazujejo, da 
ravnatelji več svojega časa posvetijo nalogam upravnega vodenja, a smo ob tem 
opozorili na vprašljivost interpretacij teh raziskav. V empiričnem delu smo spoznali, 
da je delitev nalog v veliki meri pogojena z organizacijo šole. V šolah z direktorjem je 
ravnatelj predvsem pedagoški vodja, kjer direktorja ni, pa ravnatelju pri pedagoškem 
vodenju pomaga pomočnik. Med glavne naloge pedagoškega vodenja so ravnatelji 
uvrstili delo z učitelji, spremljanje pouka, načrtovanje, delo z dijaki, sodelovanje s 
starši in okoljem ter reševanje konfliktov. Vsi ravnatelji se strinjajo, da so pedagoške 
naloge, kot sta oblikovanje vizije in spoštljivih odnosov ter evalvacija vzgojno-
izobraževalnega procesa, zelo pomembne za uspešno vodenje. Da je pomembno, se 
strinjajo tudi glede sodelovanja z okoljem, čeprav na tej točki prihaja do odstopanj 
med šolami, ki so v Ljubljani, in tistimi, ki se nahajajo v okolici Ljubljane. Pokazalo se 
je namreč, da ravnatelji ljubljanskih šol veliko slabše sodelujejo z lokalno skupnostjo 
v primerjavi z manjšimi mesti v okolici Ljubljane. Večina ravnateljev se ne strinja, da 
so za vodenje pomembni zapisani koncepti, kot je didaktični ali vzgojni koncept.  
Med nalogami upravnega vodenja so ravnatelji izpostavljali predvsem ukvarjanje s 
financami, kadri, zakonodajo in vzdrževanjem institucije. Znotraj teh nalog so pogosto 
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poudarili tržno dejavnost, ki je največkrat nujna za potrebe pridobivanja zadostnega 
števila dijakov.  
Že v prvem delu smo predpostavili, da so kompetence tiste, ki v veliki meri določajo 
dobrega ravnatelja. Tudi ravnatelji so z naborom različnih kompetenc to tezo potrdili, 
in sicer med najpotrebnejšimi kompetencami navajajo strokovno kompetenco, kar 
potrjuje, da je za uspešno izvajanje nalog vodenja pomembnejša strokovnost 
ravnatelja kot osebnostne značilnosti.  
Presenetilo nas je, da so med stvarmi, ki opredeljujejo dobrega ravnatelja, večkrat 
poudarili, da je dober ravnatelj tudi dober učitelj. V strokovni literaturi lahko najdemo 
kar nekaj zapisov, ki oporekajo tej tezi. Na primer Fullan (1997) piše, da biti učitelj v 
razredu ni uspešna priprava na vlogo ravnatelja. Učitelji naj bi imeli v času 
poučevanja premalo informacij o ravnateljevanju in bi morali prej dobiti več izkušenj o 
vodenju. Prehodi od učitelja do ravnatelja so preostri in preveč nenadni (prav tam, 
str. 3). Pomanjkanje izkušenj in znanja o vodenju bi morda lahko bil razlog, da 
ravnatelji tudi po opravljeni Šoli za ravnatelje čutijo pomanjkanje znanja predvsem na 
področju upravljanja šole. 
Med ravnatelji jih večina meni, da so kompetentni za uspešno opravljanje svojega 
dela, šibkosti navajajo predvsem s področja upravljanja šole. Vsi ravnatelji verjamejo, 












Bergant, M. (1994). Nove teme pedagoške sociologije in sociologije reforme šolanja. 
Ljubljana: Znanstveni inštitut Filozofske fakultete. 
Bernik, J., Kmet, J., Berginc, J., Mejaš, N., Pšeničny, V. (2000). Management in 
vodenje. Portorož: Visoka strokovna šola za podjetništvo. 
Blustein, J. (1997). Disciplina 21. stoletja. Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za 
šolstvo.  
Brajša, P. (1996). Sedem skrivnosti uspešnega managementa. Ljubljana: 
Gospodarski vestnik. 
Brezovšek, M. (1994). Federalizem in decentralizacija: politološki vidiki položaja in 
vloge federativnih enot. Ljubljana: Karantanija.  
Budnar, M. in Fošnarič, A. (2001). Izzivi pedagoškega vodenja. Vzgoja in 
izobraževanje, 31, št. 3, str. 49–51. 
Covey, S. R. (2000). Načela uspešnega vodenja. Ljubljana: Mladinska knjiga. 
Dimovski, V. (2002). Management neprofitnih organizacij. V: Management – nova 
znanja za uspeh. Možina, S. (ur.). Radovljica: Didakta. 
Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. Harlow: Pearson 
education. 
Domović, V. (1999). Šolska klima – kaj in zakaj jo meriti? Psihološka obzorja, 8, št. 
2/3, str. 167–190. 
Drašček, M. (2008). Aristotelova pravičnost v teoriji vodenja podjetja (magistrsko 
delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za družbene vede.  
Drucker, P. (1990). Managing the non-profit organization. New York: HarperCollins 
Publishers. 
Everard, B., Geoffrey M. (1996). Uspešno vodenje. Ljubljana: Zavod republike 
Slovenije za šolstvo. 
91 
 
Everard, B. (1997). Vpeljevanje kompetenčnega prijema tudi za ravnatelje: kako 
daleč so Angleži? Vzgoja in izobraževanje, 28, št. 3, str. 4–11. 
Erčulj, J., Koren A. (2003). O vodenju vzgojno-izobraževalnih organizacij. Vodenje v 
vzgoji in izobraževanju, št. 1, str. 7–16. 
Ferjan, M. (1996). Skrivnosti vodenja šole. Radovljica: Didakta. 
Fullan, M. (1997). What`s worth fighting for in the pricipalship. London: Teachers 
College. 
Glasser, W. (1998). Dobra šola, vodenje učencev brez prisile. Radovljica: Regionalni 
izobraževalni center. 
Gruban, B. (2007). Zamujamo priložnost? Dostopno na: 
http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/zamujamo-priloznost/. Pridobljeno 
12. 2. 2014.  
Hočevar, M., Jaklič, M., Zagoršek, H. (2003). Ustvarjanje uspešnega podjetja. 
Ljubljana: GV Založba. 
Ivanuš Grmek, M. (2007). Profesionalni razvoj ravnateljev in vodenje šole. Šolsko 
polje, 18, št. 3/4, str. 165–173. 
Kalin, J., Resman, M., Šteh, B., Mrvar, P., Govekar Okoliš, M., Mažgon, J. (2009). 
Izzivi in smernice kakovostnega sodelovanja med šolo in starši. Ljubljana: Filozofska 
fakulteta. 
Kavčič, B. (1991). Sodobna teorija organizacije. Ljubljana: Državna založba 
Slovenije. 
Kohont, A. (2005). Kompetenčni profili slovenskih strokovnjakov za upravljanje 
človeških virov (magistrsko delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za 
družbene vede.  
Koren, A. (1999). Ravnatelj med osamo in sodelovanjem. Ljubljana: Šola za 
ravnatelje. 
Koren, A. (2007). Ravnateljevanje: vprašanja o vodenju šol brez enostavnih 
odgovorov. Koper: UP Fakulteta za management.  
92 
 
Kovač Šebart, M. in Krek, J. (2001). Prolegomena k vprašanju treh sistemskih 
pristopov zagotavljanja kakovosti posamezne šolske institucije. Sodobna 
pedagogika, 52, št. 4, str. 46–65. 
Kovač Šebart, M., Krek, J., Vogrinec, J. (2006). O vzgojni zasnovi v javnih osnovnih 
šolah – kaj pokažejo empirični podatki. Sodobna pedagogika, 57, št. 5, str. 22–42. 
Kovač, Šebart, M. in Krek, J. (2009). Vzgojna zasnova javne šole. Ljubljana: 
Pedagoška fakulteta. 
Kovač, J., Mayer, J., Jesenko, M. (2004). Stili in značilnosti uspešnega vodenja. 
Kranj: Moderna organizacija. 
Kovačič, D. (2013). Kompetenčni profil ravnatelja osnovne šole v Sloveniji (doktorska 
disertacija). Maribor: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede.  
Kralj, J. (2003). Management. Koper: Visoka šola za management.  
Kroflič, R. (1997). Med poslušnostjo in odgovornostjo; procesno-razvojni model 
moralne vzgoje. Ljubljana: Vija. 
Kroflič, R. (2002). Avtonomija ravnatelja in pedagoško vodenje institucije. Sodobna 
pedagogika, 53, št. 1, str. 66–77. 
Kroflič, R. (2006). Kakšen vzgojni koncept potrebuje javna šola? (perspektiva 
vodenja šole). Dostopno na: http://www2.arnes.si/~rkrofl1/predavanja.html. 
Pridobljeno 11. 1. 2014. 
Kroflič, R. idr. (2009). Ali poklicne in strokovne šole potrebujejo vzgojni koncept? 
Ljubljana: Center RS za poklicno izobraževanje.  
Laval, C. (2005). Šola ni podjetje. Ljubljana: Krtina. 
Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: GV Založba. 
Lipužič, B. (1997). Evropska šola med državo in civilno družbo: upravljanje šolskih 
sistemov. Nova Gorica: Educa.  
93 
 
Majcen, M. (2009). Management kompetenc: Izdelava modela kompetenc ter 
njegova uporaba za razvoj kadrov in za vodenje zaposlenih k doseganju ciljev. 
Ljubljana: GV Založba.  
Marentič Požarnik, B. (2006). Uveljavljanje kompetenčnega pristopa terja vizijo, pa 
tudi strokovno utemeljeno strategijo pouka. Vzgoja in izobraževanje, 37, št. 1, str. 
27–33.  
Medveš, Z. (2002). Ravnatelj in samoevalvacija. Sodobna pedagogika, št. 1. 
Medveš, Z. (2004). Kompetence: razmislek o razvoju koncepta splošne izobrazbe: 
sklepno poročilo mednarodnega posveta o splošni izobrazbi. Vzgoja in 
izobraževanje, 35, št. 3, str. 4–8. 
Mesec, B. (1998). Uvod v kvalitativno raziskovanje v socialnem delu. Ljubljana: 
Visoka šola za socialno delo. 
Mihelčič, M. (2003). Organizacija in ravnateljevanje. Ljubljana: Fakulteta za 
računalništvo in informatiko. 
Mihelčič, K. K., Ruter, R., Lipičnik, B. (2010). Sodobne teorije karizmatičnega vodenja 
in značilnosti karizmatičnih vodij. Teorija in praksa, 47, št. 4, str. 801–818. 
Možina, S. (2002). Vodja in vodenje. V: Management – nova znanja za uspeh. 
Možina, S. (ur.). Radovljica: Didakta. 
Možina, S., Bernik, J., Svetic, A. (2004). Osnove managementa. Piran: GEA College. 
Muršak, J. (2001). Kompetence kot osnova razvoja sodobnih sistemov poklicnega 
izobraževanja. Sodobna pedagogika, 52, št. 4, str. 66–79.  
Peček, M. (1999). Novi trendi v sistemih upravljanja šolstva – decentralizacija. 
Sodobna pedagogika, št. 3. 
Peček Čuk, M. in Lesar, I. (2009). Moč vzgoje: sodobna vprašanja teorije vzgoje. 
Ljubljana: Tehniška založba Slovenije. 
Pezdirc, M. S. (2005). Kompetence v kadrovski praksi. Ljubljana: GV izobraževanje. 
94 
 
Pravilnik o uvajanju novega načina financiranja in organiziranja vzgojno-
izobraževalnega dela v srednji in višji strokovni šoli ter dijaških domovih (Ur. l. RS, št. 
75/2005). 
Prevodnik, K. (2009). Kvalitativna raziskava med učitelji in ravnatelji. Dostopno na: 
http://www.ris.org/db/13/10800/RIS_poro%C4%8Dila/Kvalitativna_raziskava_med_u
%C4%8Ditelji_in_ravnatelji/0/?preid=1 (Pridobljeno14.3.2014). 
Pušnik, M. in Zorman, M. (2004). Od znanja h kompetencam. Vzgoja in 
izobraževanje, št. 3, str. 9–18.  
Resman, M. (1993). Management, šolstvo in šola. Sodobna pedagogika, št. 9–10.  
Resman, M. (1994). Ravnatelj in vizija šole. Sodobna pedagogika, 45, 3/4, str. 122–
132. 
Resman, M. (1999). Utemeljevanje, organizacija in naloge regionalnega šolstva. 
Sodobna pedagogika, št. 3. 
Resman, M. (2002). Vzvodi šolskega razvoja. Sodobna pedagogika, št. 1. 
Resman, M. (2004). Ravnatelj, vodenje in šolski svetovalni delavec. Vodenje v vzgoji 
in izobraževanju, št. 2, str. 7–22. 
Roncelli Vaupot, S. (1997). Kompetence-nov izziv tudi v izobraževanju in 
usposabljanju ravnateljev? Vzgoja in izobraževanje, 28, št. 3, str. 12–15.  
Rozman, R., Kovač, J., Koletnik F. (1993). Management. Ljubljana: Gospodarski 
vestnik. 
Rupar, B. (2003). Ravnatelj in šolska klima. Vzgoja in izobraževanje, 34, št. 1, str. 
67–69. 
Selan, I. in Zupančič, B. (2002). Čigav človek je postal ravnatelj? Sodobna 
pedagogika, 53, št. 1, str. 184–201.  
Selan, I. (2006). Okviri delovanja ravnatelja slovenske osnovne šole. Vodenje v 
vzgoji in izobraževanju,1, št. 1, str. 125–146. 
95 
 
Staničić, S. (2002). Kompetenčni profil «idealnega« ravnatelja. Sodobna pedagogika, 
53, št. 1, str. 168–183. 
Stare, J. (2005). Kompetence managerjev za vodenje v javni upravi. Strokovna revija 
za ravnanje z ljudmi pri delu, 3, št. 7, str. 11–18. 
Stare, J. in Seljak, J. (2006). Vodenje ljudi v upravi: Povezanost osebnostnega 
potenciala za vodenje z uspešnostjo vodenja. Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
Svetlik, I. idr. (2005). Kompetence v kadrovski praksi, GV izobraževanje, Ljubljana. 
Šola za ravnatelje. (2014). Dostopno na: 
http://www.solazaravnatelje.si/vsezivljenjsko-ucenje/ravnateljski-izpit/predmetnik/. 
Pridobljeno 15. 2. 2014. 
Špehar, S. (2000). Ravnatelj osnovne šole – menedžer ali pedagoški vodja. Sodobna 
pedagogika, 51, št. 4, str. 214–228. 
Širec, A. (1999). Ravnatelj v okovih zakonodaje. Ljubljana: Šola za ravnatelje.  
Štefanc, D. (2006). Koncept kompetenc v izobraževanju: definicije, pristopi, dileme. 
Sodobna pedagogika, 57, št. 5, str. 66–85.  
Tavčar, M. (2005). Strateški management nepridobitnih organizacij. Koper: Fakulteta 
za management. 
Tavčar, M. (2009). Management in organizacija – sinteza konceptov organizacije kot 
instrumenta in kot skupnosti interesov. Koper: Fakulteta za management.  
Tomič, A. (1995). Pedagoško vodenje. Management v vzgoji in izobraževanju 
Tovornik, V. (2011). Kaj je vodenje? (Dostopno na: 
http://www.portalznanja.com/Article/Detail/284. Pridobljeno 29. 3. 2013. 
Verbec, M. (1991). Vodilni delavci v vzgoji in izobraževanju: pedagoški vodje ali 
menedžerji. Vzgoja in izobraževanje, 22, št. 2, str. 30–34.  
Verle, K. in Markič, M. (2012). Kompetence vršnih managerjev in organiziranost kot 
osnova uspešnosti organizacije. Koper: Fakulteta za management.  
96 
 
Vogrinc, J. (2008). Kvalitativno raziskovanje na pedagoškem področju. Ljubljana: 
Pedagoška fakulteta. 
Vrčko, M., Trojar, Jan, T., Orel, M., Erjavšek, B. (2004). Poslovno sporazumevanje in 
vodenje. Ljubljana: Biro Praxis. 
Vrečko, I. (2003). Strategija sistemskega razvoja nevladnih organizaciji v Sloveniji za 
obdobje 2003–2008. (Dostopno na: 
http://www.dobradruzba.org/vsebina/slo/ozadjeProgramaDD/documents/StrategijaSis
temskegaRazvojaNVO.pdf. Pridobljeno 29. 3. 2013. 
Zabukovec, V., Boben, D. (2000). Učitelj in stili vodenja. Ljubljana: Center za 
psihodiagnostična sredstva, 42 str. 
Zakon o gimnazijah (Ur. l. RS, št. 12/1996). 
Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja, Ur. l. RS, št. 36/2007 
UPB5, 36/2008). 
Zakon o poklicnem in strokovnem izobraževanju, Ur. l. RS, št. 12/1996. 
Zaman, A. (2008). Decentralizacija osnovnega šolstva v Sloveniji– vloga starševskih 
organizacija v slovenskem osnovnošolskem sistemu (magistrsko delo). Ljubljana: 

















Število let ravnateljevanja: 
Izobrazba: 
Število dijakov na šoli: 
1. Kako vi opredeljujete vodenje? 
2. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta managementa v 
javnem sektorju«? 
3. Kateri dejavniki so po vašem mnenju ključni za uspešno vodenje srednje šole? Se 
srečujete z morebitnimi ovirami pri vašem vodenju šole? 
4. Ali ste se izobraževali v Šoli za ravnatelje? Kako ocenjujete izobraževanje v Šoli 
za ravnatelje? 
5. Kaj po vašem mnenju vzpostavlja dobrega ravnatelja? 
6. Ali delite svoje naloge na tiste, ki so bolj pedagoške oziroma poslovodne narave? 
Katerim posvetite več časa? 
7. Katere so vaše glavne naloge pedagoškega in upravnega vodenja? 
8. Kako pomembni se vam za uspešno pedagoško vodenje zdijo: spoštljivi odnosi z 
zaposlenimi, povezovanje z lokalnim okoljem, oblikovanje didaktičnega koncepta 
in vizije ter evalvacija vzgojno-izobraževalnega procesa? 
9. Katere kompetence so po vaši oceni najpomembnejše za uspešno vodenje 
srednje šole?  
10. Ste po vašem mnenju dovolj kompetentni za opravljanje teh nalog?  
11. Kako, po vašem mnenju, vašo kompetentnost vidijo ostali zaposleni?  
12. Želite še sami kaj dodati? 
98 
 
8.2 PRILOGA B: TRANSKRIPCIJA KODIRANIH INTERVJUJEV PO VPRAŠANJIH 
1. Kako vi opredeljujete vodenje? 
R1: Vodenje….ja vodenje je predvsem usmerjanje sodelavcev(R101a), pa gotovo tudi spodbujanje in 
motiviranje (R102a) recimo…zagotavljanje ustrezne klime (R103a). 
R2: Jaz sem našel tak zelo kratek odgovor, vodenje jaz sprejemam kot sprejemanje ključnih odločitev 
(R204a) in pa posledično sprejemanje odgovornosti (R205a) za te odločitve, to je nekako tisti najbolj 
kratek opis, ki ga jaz vidim. Tako nekako jaz dojemam to delo zdaj.  
R3: To je zanimivo vprašanje, na katerega ni tako enostavno odgovoriti. To je bodisi usmerjanje k 
določenim ciljem (R306a). Če si mi postavimo neko vizijo, recimo vizija naše šole je, da smo dobra 
strokovna šola iz katere naj bi prihajale osebnosti, ki naj bi imele relativno dobro temeljno izobrazbo 
bodisi za delo, čeprav so zdaj čudni časi, ali pa tudi za nadaljevanje šolanja, to je neka vizija in potem 
vsa dejavnost vodenja mora bit usmerjena k temu (R307a). Od kadrov, ki so pomembni za učitelja, do 
vodenja dijakov. To je po moje vodenje, zelo na kratko. 
R4: Izven teorije vodenja…ja v funkciji ravnatelja seveda v obeh vlogah, na eni je ta managerski del, ki 
kakorkoli spada med klasične oblike vodenja, torej hierarhično z odgovornostmi, z pravili kjer je 
določeno, na drugi pa pedagoški del vodenja, kjer pa mislim, da zagotovo je neka posebna pedagoška 
mešanica vseh variant, ker zavedat se moramo namreč vse deležnike, ki v tem nastopajo, nekaj je 
vodenje v tem delu profesionalne sfere, torej zaposlenih, strokovnega kadra, vodenje v odnosu do 
dijakov in seveda, do vse ostale javnosti, v prvi fazi do staršev, Vodenje zdej pa definicija,…ja nič več 
kot ime samo pove, torej, da se na nek način usmerja, da se daje smer (R408a), da se potem sama 
aplikacija te smeri v prakso gleda, sodeluje pri izvajanju (R409a) in ne nazadnje kontrola (R5010a) v 
kakršnikoli obliki. 
R5: Vodenje meni pomeni upravljanje z ljudmi (R5011a) v bistvu, lahko bi še rekel, da pa če želiš z 
ljudmi upravljat..moraš imeti neko vizijo ali pa cilj (R5012a) in potem jih vodiš v to smer (R5013a).  
R6: Pri naši organizaciji, je moje delo nekoliko bolj usmerjeno (R6014a), je tisti pravi del šolstva, če 
lahko tako rečem, kot pri drugih ravnateljih, ker jaz sem pedagoški vodja, torej meni se ni treba 
ukvarjat s financam, seveda pri tem sodelujem, meni se ni treba ukvarjat z drugimi materialnimi 
stvarmi, ki so pomembne za šolo, torej zgradba kot taka. 
R7: Pri vodenju moraš biti najprej človek, seveda potem moraš biti dosleden, moraš upoštevati 
zakonodajo, seveda jaz nekako tako vidim šolo, da si naberem s strani mojih sodelavcev, dobim 
informacije (R7015a) na rednih letnih razgovorih, pri hospitacijah, ko imamo razgovore. Potem, ko 
imam vse te informacija zbrane, se odločim (R7016a), ko enkrat odločitev sprejmem, obvestim kolektiv 
in potem sem tudi dosledna pri tisti odločitvi. Tam potem ne popustim, ker sem prej pač potrebovala, si 
pridobila njihova mnenja in predloge in to tudi sam kolektiv ve. …zelo spremljam pouk. Spremljam 
delo v razredu učiteljev (R7017a), poznam dobro svoj kolektiv in vem tudi kadar so pripombe 
opravičene in kadar pripombe niso opravičene. Jaz v dveh letih hospitiram vse zaposlene, dveh do 
treh, nekako si naredim….in opravim tudi letne delovne razgovore. Ozirom redne…niso letni ampak 
sem pač povedala, da v takem velikem kolektivu ne zmorem v enem letu, tako da grem nekako v dveh 
do treh letih. Prizadevam si, da postopoma usmerjam delo v šoli tako, da realiziramo cilje (R7018a) 
razvojnega načrta in da z smernicami za izboljšanje kakovosti vplivamo na kakovost na vseh področjih 
(R7019a). 
2. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta 
managementa v javnem sektorju«? 
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R1: Ja lahko bi tako rekli (R101b), v časih, ki smo jim priča to še toliko bolj drži. Glede na to, da tudi, 
če bi malo zaostril definicijo, kaj je vodenje bi mogoče dal malo večji poudarek na načrtovanje in na 
nadzor nad uresničevanjem nekih nalog.…potem je to tisto čemur pravzaprav rečemo management v 
vsakem primeru. 
R2: Jaz se strinjam, jaz se s to izjavo popolnoma strinjam (R202b), na žalost nas je ta sistem pripeljal 
do tega, da se moramo popolnoma tržno obnašat (R203b), usmerjat….zaradi tega, ker smo s strani 
ministrstva financirani po številu dijakov (R204b), to se pravi po glavarini tako kot rečejo in več dijakov 
kot imaš na šoli, več denarja dobiš in zaradi tega so tudi te naše akcije zelo tržno usmerjene (R205b). 
V bistvu izvajamo promocije (R206b), novačimo nove dijake in vse to skupaj kaže v tej smeri, da 
pritrdim tej trditvi. Druga zadeva je pa samo poslovodenje šole je pa pač popolnoma enako kot 
vodenje kakšnega podjetja….imaš zaposlene, skrbiš za njihove plače, za materialne stroške in vse 
ostalo, tako da bi jaz tej trditvi popolnoma pritrdil.   
R3: Ja mislim, da je, jaz se s tem strinjam, mogoče ne v celoti (R307b), ampak je to sigurno vrsta 
managemnta in tudi pedagoški poklic je po mojem mnenju, ne po mojem mnenju ampak je, naravnan, 
da je to vrsta managemnta. Primer iz prakse…učitelj v razredu je neke vrste manager…zakaj…zato 
ker je sam pri pouku…med tisto šolsko uro…in vodi skupino med 20 in 25 dijakov in je neke vrste 
manager. Torej je, se strinjam s tem…..ker mora opravljati celo vrsto dejavnosti, ki spadajo v 
management, od promocijskih dejavnosti (R308b) do kadrovskih zadev (R309b), delno finančnih, 
čeprav vam moram nekaj sedaj razložit, mi smo šolski center, imamo direktorja oziroma v tem primeru 
direktorico in je direktorica v bistvu tista, ki opravlja te naloge poslovodne. Imamo dve organizacijski 
enoti in oba ravnatelja direktno nimava s tem zveze, indirektno ja, ne pa direktno in je to vrsta 
managemnta, ker konec koncev moraš ti managerirat, če uporabim ta izraz tako iz kadri kot dijaki kot s 
financami, s prostori z materialnimi pogoji, zunanjimi institucijami. Se strinjam. 
R4: «? V finančnem, upravnem delu, ja seveda to ja (R4010b). Definitivno, zlasti gimnazije zdaj vse, 
mi pa že precej dolgo, smo že deset let v tem projektu Mofas za modernizacijo in organizacijo 
financiranja vzgoje in izobraževanja, dejansko postali dokaj samostojni subjekti na področju 
upravljanja financ mi dobimo isto kot fakultete po »langasm sistemu«, denar vnaprej, določeno glede 
na število dijakov (R4011b), torej kosovno.  
R5: Mi smo seveda neke vrste managemnt (R5012b) v javnem sektorju, res pa je, da si malo bolj 
omejen…iz preprostega razloga, ker…od pooblastil naprej,…zakon nekatera pooblastila enostavno ne 
daje, drugič si vezan na javna sredstev tudi, če želiš na trgu bit si še vedno vezan na tisto kar ti akt o 
ustanovitvi določa. Tako da je, smo v osnovi nek managemnt, zakaj, to lahko tudi razložim, ker 
managemnt v bistvu določa kaj storit, v tem kontekstu tudi mi odločamo kaj naredit, smo pa malo bolj 
omejeni. 
R6: Ne bi smela bit, to je največja napaka (R6013b). Glejte, napaka ministra je. Da nas na raznih 
sprejemih zakonov, v vladi že, ne v parlamentu, preden gre v parlament. Izvzame. Na primer, v 
Zakonu o delovnih razmerjih boste našli poseben člen za slovenske mornarje, ki jih imamo mogoče 
100 zdaj v današnjem času, za deset tisoče učiteljev ne boste našli nobenih posebnih členov, pa 
imamo strašne težave, ker se naša leta začnejo s septembrom ne z januarjem. Imamo strašne težave, 
na primer za finančne načrte…moramo na koledarska leta delat. Ker sta dve šolski leti en osem 
mesecev. Drugi štiri mesece, to je nekaj nemogočega. Če razumete kaj hočem povedat, nastal je 
problem, da nas hočejo izenačit z drugim javnim managementom mi pa to nismo in tukaj jaz 
pričakujem od ministra, da nas tukaj zaščiti. 
R7: Ja se popolnoma strinjam (R7014b), če je to enovita šola. Če je to šolski center ima potem te 
naloge direktor šolskega centra. Potem je ravnatelj v šolskem centru pedagoški vodja, če pa je to 
enovita šola potem je delo razdeljeno tako, da pedagoški vodja in pa upravljaš tudi management.  
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3. Kateri dejavniki so po vašem mnenju ključni za uspešno vodenje srednje 
šole? Se srečujete z morebitnimi ovirami pri vašem vodenju šole? 
R1: Mislim, da je socialna sigurnost (R101c) tista, ki je zelo pomembna. Občutek varnosti (R102c). 
Zagotavljanje tega miru oziroma sigurnosti na različnih nivojih, od zagotavljanja recimo dovolj velike 
stabilnosti pri izvajanju izobraževalnih programov (R103c), izobraževalnih storitev….da so novosti bolj 
kot na vsebino usmerjene v didaktično in metodično izpeljavo (R104c) naloge in na drugi strani seveda 
čisto dejansko socialno sigurnost, ki izhaja iz dovolj velikega vpisa, dovolj velikega števila dijakov 
(R105c), ki ga šola potrebuje za svoj obstoj. Ja, ja. Pomanjkanje sigurnosti je tudi ovira. Definitivno. 
R2: Ja po mojem mnenju je sposobnost hkratnega procesiranja več stvari hkrati (R206c), če se malo 
pohecam, ženskam je to nekako bolj prirojeno, moški se moramo bolj matrati pri tem. Ampak 
načeloma je to zelo pomembna lastnost oziroma sposobnost, da se te zadeve izvaja. Drugače pa v 
današnjem času je to predvsem odprtost (R207c), komunikativnost (R208c) in pa sposobnost 
prilagajanja (R209c), zaradi tega ker stanje v državi nas sili ves čas v iskanje nekih novih rešitev in 
bolj kot si fleksibilen (R2010c), bolj kot se hitro priklopiš na neko novo zadevo, uspešnejši si. To se mi 
zdi pomembno.  
R3: Če si mi postavimo neko vizijo, recimo vizija naše šole (R3011c) je, da smo dobra strokovna šola 
iz katere naj bi prihajale osebnosti, ki naj bi imele relativno dobro temeljno izobrazbo bodisi za delo, 
čeprav so zdaj čudni časi, ali pa tudi za nadaljevanje šolanja, to je neka vizija in potem vsa dejavnost 
vodenja mora bit usmerjena k temu. Od kadrov (R3012c), ki so pomembni za učitelja, do vodenja 
dijakov.  
R4: Ja jaz vsaj za šolstvo mislim, človečnost (R4013c)…torej to zdaj ne pomeni popustljivost ampak, 
da kolikor se le da vso neoliberalistično, neoliberalno navlako (R4014c) pozabiš oz sem proti njej. In 
dokler nam v šolstvu to uspeva, mislim, da smo lahko uspešni. To pomeni, da ne dovoliš tudi tisto kar 
čez stranska vrata noter prihaja, zdaj aktualnih ob vpisu, reklamnih oglasov, javne šole se pač nimamo 
kaj plačljivo oglaševat, če se ne znamo s svojim delom in prisotnostjo …v tem kontekstu. 
R5: Ja če bi gledali za šolo…so ključni dejavniki…da če želiš voditi moraš imeti nek cilj (R5015c), še 
zmeraj sva pri cilju, potem moraš biti dober motivator (R5016c), znat moraš izrabit človeške vire 
(R5017c), ki so ti na razpolago. Potem moraš biti sposoben organizator (R5018c). Potem širše 
gledano, ko nekam prideš, se moraš najprej trudit vzpostavit stabilno okolje (R5019c), se pravi, da 
sploh lahko pristopiš k dobremu vodenju, potem potrebuješ eno spodbudno klimo v organizaciji 
(R5020c)…tisto stabilno okolje moraš najprej vzpostavit v katerem sploh želiš delat. To stabilno okolje 
bi jaz tako rekel, najprej se moraš truditi glede vrednot, katere so tiste vrednote za katere se boš boril, 
da boš lahko uspešno vodil, to moraš pri sebi razčistiti. Hkrati pa, če te vrednote niso vsaj v okolju vsaj 
približno sprejemljive, ne bo uspelo. Torej moraš nekako te skupne vrednote, tvoje in kolektiva 
vzpostavit (R5021c), potem se lahko za to boriš. Potem moraš vzpostavit takšno organizacijsko 
strukturo s katero se boš boril za to o čemer zdej govoriva. Se pravi, ko boš to predeli boš vzpostavil 
tako organizacijsko strukturo. Posebna stvar pri tem je pa vztrajnost (R5022c), tukaj moraš potem non 
stop ponavljat, torej ta cilj ni tisto, da ga boš vzpostavil in vedno dosegel, kje pa. Boš ves čas preverjal 
in seveda in iskanje poti, da boš to dosegel. Tako, da ovira je, da ne znaš izrabit te možnosti, ki jo 
imaš.  
R6: Zelo pomembna je klima na šoli (R6023c). Ta klima je sestavljena iz štirih bistvenih dejavnikov, to 
so dijaki na prvem mestu, to so starši, tukaj so učitelji in tu je vodstvo šole in tukaj mora biti ta kemija, 
vsakič imam v šoli tiste, ki izpadejo iz te kemije, to se ne smeš sekirat, ni mogoče doseč da bi bila ta 
kemija popolna, da ne bi bilo treba več delat,to ni mogoče doseči, ampak vedno moraš dobiti kritično 
maso…vse potegne, vse o čemer sem jaz govoril, mi vse delamo postoma (R6024c), veste v šolstvu 
je nekje 8 let, da ti nekaj uspeš, pokvariš takoj, v trenutku, ampak da ti nekaj spet vzpostaviš ali pa na 
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novo narediš je pa potrebno nekje 8 let. Mi vedno delamo sistemsko, torej najprej sam vidiš kateri bi 
bili ljudje, ki bi pri tem novem načinu dela bili tisti, ki s za to zainteresirani in tistim ljudem ti to 
omogočiš in postaneš jedro, ki potem to število povešaš, pa še vedno ne na vse učitelje, da dosežeš 
kritično maso in potem tretje leto pristopijo zraven vsi učitelji….pa seveda izobraževali vse učitelje 
(R6025c), Včasih so izobraževanja tukaj v šoli, včasih pa gremo na zunaj, se izobražujejo z zunanjimi, 
na primer, sistem modle…smo pač najeli zunanjega, ki je naprej naše pilote izobraževal, torej pet jih je 
bilo na začetku potem smo prišli na petnajst, potem smo prišli na vse in tako zdaj naprej delam…to 
velja za vsako stvar, ki je v šoli, če povem še bolj vsebinski primer…recimo medsebojne hospitacije 
(R6026c), to so take hospitacije, kjer imamo ekipo štirih učiteljev, ki se medsebojno hospitirajo pri 
čemer ne hospitirajo vse vidike ure, ampak se osredotočimo, imeli smo domače naloge in sodelovanje 
učitelja z dijaki in tukaj smo naredili en opomnik in potem so učitelji opazovali tega kolega, ki je 
nastopal, potem je vsak napisal kako se mu je zdela ura, potem smo se po tej uri sestali takoj in se en 
uro o tem pogovarjali, recimo jaz sem bil vodja za tisto prvo skupino, vsi so povedali kaj so kje dali 
tako da sem jaz skupno zbral od vseh štirih in potem je vsak povedal zakaj je to dal in on je poslušal, 
ki je bil zraven. Potem je tisti učitelj, ki je nastopal, jim nazaj odgovoril…to sem, pa zardi tega tako 
naredil…potem je vsak učitelj po tem razgovoru napisal, kaj sem se pri tej uri naučil nekaj kar prej ni 
vedel pa mu je bilo pri tem kolegu všeč ali pa je nekaj spoznal kar ne sme delat pri tem kolegu, ta 
učitelj, ki bil pa opazovan je napisal refleksijo, 300 besed kako se mu je zdelo...kako je bilo izpeljano in 
kako so se mu zdele povratne informacije kolegov.  
R7: To predvsem ja, da imaš okoli sebe ljudi na katere se lahko zaneseš (R7027c), da veš da ti bodo 
stvari naredili, pri nas je tako, da pridejo do mene in rečejo, pa dajmo ravnateljica…a bi še to, a bi še 
to, torej ideje prihajajo potem iz kolektiva, ideje prihajajo tudi od dijakov. Izrednega pomena za 
uspešno vodenje šole je oblikovanje kulture odnosov (R7028c). Kulturo šole združuje sistem vrednot, 
norm, dnevnih praks in organizacijskih ureditev, ki obstajajo v šoli. Kultura odnosov vpliva na to, kako 
posamezni udeleženci v šoli razmišljamo, ravnamo in stopamo v medsebojno povezavo. Po teh 
odnosih je šola edinstvena, čeprav do neke mere vpliva na oblikovanje kulture šole tudi zakonodaja in 
smernice.  
4. Ali ste se izobraževali v Šoli za ravnatelje? Kako ocenjujete 
izobraževanje v Šoli za ravnatelje? 
R1: Da (R101d), vsi ravnatelji se izobražujemo v Šoli za ravnatelje. 
 Mislim, da je Šola za ravnatelje zelo pomembna (R101e) za vsakega ravnatelja. Vsekakor so vsebine, 
ki so bolj oziroma manj uporabne (R102e)…vendar je pomembno predvsem zaradi srečanj z drugimi 
ravnatelji (R103e)..in izmenjave izkušenj (R104e), ki iz tega izhaja. 
R2: Smo (R202d). 
To je pa zdaj tako. Šola za ravnatelje, bi jaz rekel, da je ime veliko več kot pa dejansko nudi (R205e). 
Tisti program Šole za ravnatelje se mi ne zdi primeren za usposabljanje za to delo (R206e), je pa 
pogoj, da pridobiš tisto diplomo, da sploh lahko opravljaš…. Zdaj to je odvisno od profila, meni osebno 
največ manjka na pravnem področju (R207e).  
R3: Ja (R303d).  
Ja, pozitivno (R308e) je bilo to, ker so bila le pridobljena neka znanja (R309e) pri katerih mi mogoče 
kot učitelju niso bila toliko znana. Ena pozitivna zadeva, ki se je meni zdela takrat je bila, da sem se 
srečal z različnimi ljudmi iz različnih okolij (R3010e), ker eni v takratni moji skupini so bili že ravnatelji, 
eni so bili pomočniki, eni so bili pa mogoče kandidati za ravnatelja, tako da je bila pozitivna tudi 
izmenjava mnenj (R3011e). Sem se pa v zvezi s tem vprašanjem pogovarjal, moram priznati, s svojo 
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pomočnico sedanjo, ki pa zdaj obiskuje šolo za ravnatelje in jo vprašal kaj ona meni, kaj je zdaj 
premalo in odgovor je bil, da je mogoče malo premalo zakonodaje (R3012e).  
R4: Nekoč v prejšnjem tisočletju (R404d). 
Ker sem nekaj poslovno sodeloval s šolo za ravnatelje bi zdaj rad bil sila lojalen, ampak šola za 
ravnatelja ti ne da nič (R4013e). Ne vem, če se je v zadnjih letih kaj spremenilo, pa mislim, da se 
ni….ko bi vsaj teoretično odpirala obzorja (R4014e), bi še jaz razumel, seveda tisto pričakovanje, ko 
ga imaš, ko prideš popolnoma nebogljen…zdaj pa bo nekaj…zdaj mi bodo tu strokovnjaki dali 
konkretne odgovore,…. Konkretnih odgovorov ni, to je dejstvo…jih ne more bit, ker če delaš z ljudmi in 
šolski management je delo z ljudmi in ne z ljudmi, prvenstveno z najstniki, kar je posebna teorija 
homosapiensa, sapiensa.  
R5: Ja seveda (R505d). 
To je zdaj že mnogo let, če vzamem tisto prvotno izobraževanje, se mi zdi zelo smiselno, zelo 
koristno, potrebno (R5015e). Potem je pa to tako, da dobiš dovolj nekih orodij, takšnih znanj, ki jih 
potrebuješ (R5016e). Mogoče je edini vidik, ko sem jaz takrat hodil v šolo bil zanemarjen, je finančni 
vidik (R5017e), vse ostalo smo recimo dobili, nekje vse temeljne informacije, ki nam jih je mogoče 
primanjkovalo. Pa si mogel na tem delat, Na področju financ še najmanj, res pa je, da ima šola za 
ravnatelje potem te nadaljevalne zadeve in če se pač tam vključiš potem to dobiš. 
R6: Sem končal prvo šolo za ravnatelje (R606d). 
Jaz sem imel eno srečo (R6018e), jaz sem bil v Šoli za ravnatelje že leta 1993 in jaz sem končal prvo 
šolo za ravnatelje, čeprav sem bil takrat pomočnik, kot sem prej povedal. Sem imel to izjemno srečo, 
namreč takrat so bili tam pravi predavatelji, torej nam so manjkala znanja iz ekonomskih, torej ta 
znanja so nam strašno manjkala, mnoga znanja so nam manjkala tudi iz statističnih spremljav, če 
hočete anket, kako dobiti prave podatke, da potem sploh lahko kaj ukrepaš in seveda manjkala so 
nam znanja iz psihologije in vseh teh stvari, da znaš z učitelji, no z dijaki ne..to smo kot z učitelji… zdaj 
se je bilo treba veliko več ukvarjat in tudi nekatere stvari s področja psihologije kot sem rekel so bile 
zelo zanemarjene (R6019e), čeprav smo vsi na študiju pač to imeli ampak to je bilo tako zaradi nuje 
da tako rečem. 
R7: Ko sem bila pomočnica ravnateljice sem obiskovala Šolo za ravnatelje (R707d) in to mi je takrat 
zelo koristilo (R7020e), da sem videla, da sem nekako tisto teoretično znanje dobila (R7021e) in ko 
sem začela ravnateljevat, sem ravno na tistem področju, kjer sem bila bolj šibka, si dodatno še 
pridobila določena znanja, na pedagoškem področju sem pa bila kar vešča. Te stvari so mi ležale, tu 
nisem imela težav, sem pa imela težave z …finance( R7022e) pa pravo (R7023e). Zaradi tega ker mi 
smo enovita šola in vse te stvari moramo…tako da sem se takrat prijavila tudi…nekaj znanja smo o 
tem dobili v Šoli za ravnatelje, vendar premalo, tako da sem se potem dodatno še usposobila na 
področju financ, zakonodajo sem pa začela redno spremljat in tudi videla kje so tiste pomanjkljivosti, ki 
jih šolstvo pravzaprav rabi…delovna zakonodaja je nujno potrebna… 
5. Kaj po vašem mnenju vzpostavlja dobrega ravnatelja? 
R1: V prvi vrsti mora imeti jasno vizijo (R101f) kam je šola usmerjena in da zna s svojimi sodelavci 
(R102f) postavit pravilno oziroma učinkovito strategijo za doseganje ciljev (R103f), ki si jih šola 
zastavlja in da je v svojih odločitvah dosleden (R104f) in transparenten (R105f). Predvsem 
transparentnost, pa tudi doslednost…in razsojanje….znati moraš razsoditi (R106f) , ko pride do 




R2: Jaz to nekako po treh, štirih letih….se nekako začnejo kazati rezultati, potem nekako lahko širša 
okolica oceni ravnatelja ali je dober ali ne. Jaz bi pa sam rekel, da kar pa pelje do tega, da si 
dober….zelo visoka zahtevnost (R208f) do sebe, do zaposlenih in do dijakov, to vodi k rezultatom. Če 
pač vzpostaviš nek sistem in veliko pričakuješ, pa hkrati tudi sami kažeš to (R209f), ne samo, da 
pričakuješ da drugi to delajo, potem se ta zadeva lahko obrne v to pozitivno stanje in rezultate. Pol bi 
lahko rekli, da je nekdo dober.   
R3: Karizma (R3010f). Ravnatelj mora biti malo karizmatičen po moje, malo. Imamo veliko ravnateljev, 
ki so na nek način karizmatični. Ampak ravnatelj mora biti strokovnjak na precej širokem področju 
(R3011f) ne samo pedagoškem, mora biti seveda dober organizator (R3012f), mora biti 
spodbujevalec, motivator (R3013f), tudi zaposlenih. Ker..učiteljski poklic, zdaj čisto moje mnenje…je 
lep. Ampak je težak in velikokrat ljudje, torej učitelji včasih zgubljajo malce voljo, ne toliko zaradi plač, 
ampak zaradi vseh mogočih razlogov in potrebno je ljudi motivirat, jih spodbujat, mogoče tudi kaj 
svetovat, hkrati pa mora tudi do sodelavcev biti dober poslušalec (R3014f), se pravi mora upoštevati 
njihova mnenja (R3015f), ker brez dobrih učiteljev, brez učiteljev in brez sodelovanja (R3016f) tudi 
ravnatelj ni ne vem kako uspešen.  
R4: Zelo hitro postanemo zagledani sami vase in zaverovani in poosebljeni z institucijo. Ampak 
vsekakor mislim, da moraš živet šolo (R017f). To mora postat…v vseh demokratičnih okvirih..ampak 
kljub vsemu…tvoja šola, ker če ti to predstavlja ne osemurni delavnik. osemurni itak ni..zaradi mene 
petnajsturni samo…delo, potem pa ga izločiš iz svojih misli, verjetno je zdravo za posameznika, ne pa 
za funkcijo. To je potem življenje, ki ga nekako živiš. V tem kontekst in vezano kot pravim, moraš ostat 
v šolski sferi (R4018f), humanistično usmerjen, ne zdej profesionalno, ampak v načinu razmišljanja.  
R5: Ampak nekatere stvari so osebnostne, je pa tudi del izobrazbe (R5019f), del širine ki jo imaš ali pa 
je nimaš. Se pravi za ravnatelja bi jaz tako rekel, ravnatelj mora imeti sposobnost dela z ljudmi 
(R5020f), sposobnost dela z ljudmi v tem smislu, da jim znaš prisluhnit, bo ti lažje določit cilje 
(R5021f), v bistvu to ne bodo tvoji cilji…boš potegnil najboljše…boš znal usmerjat, torej ravnatelj mora 
znat usmerjat (R5022f), moraš znat motivirat(R5023f), torej motivacija zaposlenih je najlepši način 
vodenja. Na ta način, da jih toliko zmotiviraš, da oni delajo tudi brez nadzora. Ker nadzor boš v šoli 
težko izvajal… Potem ravnatelj mora biti dosleden (R5024f), ko si ti postaviš nek cilj, neko vizijo, 
potem moraš tukaj vztrajat z doslednostjo, moraš imet zelo močno tudi empatijo (R5025f). Sem že prej 
rekel, da znaš prisluhnit ljudem (R5026f), vendar na koncu koncev, delaš predvsem z ljudmi. Delamo 
vsi z ljudmi in to pomeni, da to moraš v tej empatiji do tiste skrajnosti, kjer bi rekel, da je potem že 
meja šolskih pravil. Jasno, da moraš obvladat tehnično obrt, kar se tvojega poklica tiče (R5027f), se 
pravi zakonodajo (R5028f), na tem področju. Ni ti pa potem potrebno biti strokovnjak za vsa 
predmetna področja, ker učitelji takoj pričakujejo neko avtonomijo pri svojem delu in to visoko stopnjo 
avtonomije. 
R6: Vse to..dober ravnatelj, torej za mene najboljši ravnatelj je dober učitelj (R6029f) ima kompetence 
(R6030f) na veliko področjih, da ne govorimo zdaj o vseh..tistih evropskih kompetencah, sedem ali 
koliko jih je…tistih evropskih kompetenc in seveda po drugi strani, da je sam kot osebnost, da ima 
takšne spodobnosti, da je sposoben za delo z ljudmi(R6031f) zdej v principu bi to moral bit. Učitelj ne 
bi smel bit nekdo, ki ni sposoben delat z ljudmi, kot sem prej rekel mora biti tudi sposoben učitelj. To 
so bistvene stvari. Težko je z enim povedat, kaj je dober ravnatelj, ampak meni se zdi bistveno, čeprav 
so nekateri drugačnega mnenja povedat, da tisti, ki ni bil dober učitelj, ne more biti dober ravnatelj, ker 
ne ve kaj je tisto kar on mora projicirat skozi učitelje na dijake. Ker naše bistvo so dijaki, učitelji so 
samo vzvod. Vse to je brez veze, npr. da jaz učitelje elektronsko izobrazim, če to ne gre naprej na 
dijake. To nima nobenega smisla. 
R7: Seveda, tudi jaz sem samo človek in tudi jaz lahko naredim napako, napako če naredim je 
predvsem to, da znam reči oprosti (R7032f), sem to naredila narobe…tako učitelju kot sodelavcu kot 
dijaku…to je prvo kar moraš vedeti…potem če vejo ljudje, da te poznajo kakšen si… potem lahko s 
tistimi povratnimi informacijami dobiš tudi to, jaz recimo poskušam bit…veste te lastnosti…da si 
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pošten (R7033f), da pride lahko zaposlen do tebe pa ti reče…glej to imam danes..to se mi je zgodilo in 
ti zaupajo stvari (R7034f), ki jih včasih ne bi zaupali kakšnemu vodji, potem da vse te stvari, ki jih 
delamo, da so merljive, jaz dajem vsake dve do tri leta evalvacijo, tako da lahko tudi na tem anketnem 
vprašalniku…mi napišejo karkoli mislijo, da ni vredu, tako da dobiš te povratne informacije, kje delaš 
vredu, ko dobiš te povratne informacije, kje delaš narobe in pa… Seveda, jaz sem ravno tako še 
vedno strokovni (R7035f) učitelj in moji strokovni učitelji pridejo po informacijo k meni, ker sem članica 
tudi v drugih zunanjih komisijah, moram te stvari vedno spremljat…Pa seveda inovativnost (R7036f), 
nujno se pričakuje neke nove ideje, ki pridejo, ne moreš ti stvari peljati stalno tako, jaz imam zelo rada 
spremembe, novosti, ki se vključujejo, da jih potem ti tudi uvajaš. Dober ravnatelj mora po mojem 
mnenju imeti rad delo z mladimi (R7037f), hkrati pa biti tudi dober organizator (R7038f). ..Vsa ta leta 
sem se trudila ustvarjati dobro šolo, ki bi z oblikovanjem demokratičnih vrednot vplivala na dobro 
počutje dijakov, učiteljev in staršev. Šolo torej dobro poznam, spremljala in sodelovala sem pri vseh 
spremembah in preden sem se odločila za ravnateljevanje, sem bila prepričana, da bom s svojim 
delom, ustvarjalnostjo (R7039f) in odprtostjo (R7040f) ter skupaj s kolektivom (R7041f), pri katerem 
sem dobila skoraj 100% podporo, zmogla uresničiti program, ki sem jim ga predstavila. 
6. Ali delite naloge na pedagoške in poslovodne? Katerim posvetite več časa?  
R1: Ja, lahko rečem (R101g). Imam dve pomočnici (R101h) , no trenutno eno, ki bolj pokriva 
pedagoško vodenje. Težko bi rekel, ampak, če bi ocenjeval v odstotkih mogoče…60:40 recimo. 
R2: Ja (R201g), naloge ravnatelja so opredeljene v ustanovnem aktu in v ZOFVI-ju in tam notri so 
nekako že opredeljene katere so, zdaj pri samem konkretnem delu se pa to nekako potem porazdeli 
med ravnatelje in pomočnika. Zdaj pri nas na šoli smo se nekako tako dogovorili, da jaz prevzamem 
popolnoma vse poslovodske funkcije( R292h) in najbolj zahtevne pedagoške. 
R3: Obstaja (R303g), direktorica enkrat tedensko skliče kolegij, smo direktorica pa oba ravnatelja, kjer 
deloma vendar zelo malo se ukvarjam s pedagoškim delom(R303h) , ampak se bolj ukvarjamo s 
poslovanjem. S tem, da je kolegij posvetovalni organ, kolegij sprejema tudi določene sklepe, ki so 
potem obvezujoči, čeprav je pa direktorica tista, ki je v končni fazi odgovorna za nabavo materiala, za 
finančni načrt, ali pa recimo letni delovni načrt za srednje šole naredim jaz, ampak je samo srednja 
šola tiste postavke notri, ki pač morajo biti. Ampak za celoten center naredi gospa direktorica.   
R4: So prepletene(R404g) . Bi lahko rekli, da katere opravljate v večjem obsegu? Ne, ta mesec bi 
seveda rekel, da je poslovodnih več, ker je bilo treba zaključno poročilo pisat in finančni načrt, ne, 
mislim da je prepleteno na 50:50. Nikoli pa nisem…ne delim jih tako.  
R5: Glejte meni so učitelji v anketi napisali, da mi jih 85% popolnoma zaupa na področju vodenja, 
finančnega in upravnega, kar ni slabo, na področju pedagoškega vodenja pa 70%, se pravi 30% ima 
občutek, da se vmešavam v njihovo pedagoško delo. V bistvu moraš oboje kombinirat, jaz oboje 
kombiniram, ni zame razlike (R505g), čeprav tako in tako menim, da v področje tega manegeriranja, 
upravljanja sredstev…tukaj moraš biti bolj avtonomen, tukaj ne moreš takih parcialnih interesov 
upoštevat, se pravi ti moraš zmeraj gledat dolgoročno na interes šole. 
R6: Pri naši organizaciji, je moje delo nekoliko bolj usmerjeno, je tisti pravi del šolstva, če lahko tako 
rečem, kot pri drugih ravnateljih, ker jaz sem pedagoški vodja (R606g), torej meni se ni treba ukvarjat 
s financam, seveda pri tem sodelujem, meni se ni treba ukvarjat z drugimi materialnimi stvarmi, ki so 
pomembne za šolo, torej zgradba kot taka, potem one druge službe kot so čistilke, tehnično osebje, 
administracija, pa tudi nekatere druge skupne službe, kot so recimo knjižničarka, svetovalne delavke, 
s temi imam opravka samo toliko kolikor se tiče financ in teh stvari nimam nobenega opravka. Tako 
da, seveda se tako lahko veliko bolj posvečam temu pedagoškemu delu (R604h) . 
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R7: Tega niti ne bi mogla reči (R607g), seveda meni bolj leži pedagoško delo, jaz ne učim, ker je šola 
tako velika, vendar sem veliko v razredu, ker grem …napišem suplence, če je kdo odsoten in grem 
ravno tako v razred, da imam kakšno uro svojega strokovnega predmeta in kakšno strokovno učiteljico 
nadomeščam. Tako da, to mi je tisto, ker sem v prvi vrsti le učitelj, sem se pa v tem času, kar sem 
ravnateljica, že vem kje pa moram na poslovodnem delu delat. 
7. Katere so vaše glavne pedagoške/poslovodne naloge? 
R1: No, spremljanje dela učiteljev (R101i) je vsekakor v vsakem primeru moja osnovna naloga…in 
vodenje učiteljskega zbora (R102i)…celotnega učiteljskega zbora tudi…tako da so te stvari tiste, ki so 
kontinuiteta in delo čez celo leto. Predvsem pa potem manageriranje, načrtovanje procesa, torej 
razdelitev nalog pred vsakim šolskim letom..torej priprava letnega delovnega načrta (R103i)…kjer je 
osrednji del predvsem razdelitev nalog med učitelje in potem tudi sodelovanje pri..ne 
vem…spremembi izobraževalnih programov (R104i). Kot sem že dejal, je v sodobnem času predvsem 
na nivoju strokovne šole zadeva malo bolj odprta in prepuščena iniciativi posameznih šol, kar nekaj je 
čisto odprtih možnosti za izbiro oziroma postavitev šoli lastnih predmetov v posameznih programih. 
Tako da, tu, na tem področju, to je predvsem moje pedagoško delo ja. Pa seveda tisto kar sem spada 
potem….skrb za to, da niso kršene človeške in dijaške pravice(R105i) in potem odločanje v zvezi s 
tem in na koncu koncev večina odločitev tu gre preko mene. Ja seveda predvsem spremljanje 
finančnih kazalcev (R101j), tudi odločanje o napredovanju (R102j) recimo učiteljev, vrednotenje 
njihovega dela, to jemljem bolj kot poslovodno funkcijo bolj kot pedagoško. In seveda potem…skrb in 
razvoj za vzdrževanje (R103j) in razvoj pač šole kot celote, opremljenost sodelovanje s starši recimo. 
R2: Vodenje vseh vzgojnih problematik (R206i), ki so malo višje stopnje, potem seveda spremljava 
pedagoškega procesa (R207i), hospitiranje (R208i), vodenje vseh konferenc (R209i)..priprave za 
to…potem so tu vsi sveti, sodelovanje s starši (R2010i), svet staršev, svet šole….z dijaško skupnostjo 
(R2011i), pa tiste grobe organizacijske, postavljanje predmetnika…verjetno je še kaj… Kaj pa 
poslovodne naloge, kot pravite predvsem te sestavljajo vaše delo?To je pa tako…skrb za naše 
zunanje, se pravi najemnike storitev (R204j) in izdelkov. Naša šola je dokaj tržno naravnana, ker 
imamo svojo kuhinjo, ki pripravlja in dobavlja kosila za tri osnovne šole in pa za vrtec, pa še za mnoge 
zunanje, potem imamo veliko najemnikov šolskih prostorov in skratka to so naše poslovne stranke s 
katerimi je treba vzdrževati stike, potem pa vse kar tu paše zraven, treba je vodit razpise za sredstva 
(R205j), ki jih potrebujemo se pravi material, živila za pripravo kosil, tu so zraven vključeni vsi ti 
postopki, potem računi (R206j) , spremljanje, pisanje računov, podpisovanje. Potem so tu odločitve, ki 
se tičejo vzdrževanja objekta (R207j), investicije (R208j), vse kadrovske zadeve (R209j), to se pravi 
zaposlovanje. Praktično vse to.    
R3: Pri poslovodenju je tako, da ravnatelj predlaga direktorici, torej plače učiteljev (R3010j), sklep 
podpiše direktorica, predlagam pa jaz, ali pa napredovanje (R3011j), verjetno veste, da imajo učitelji 
napredovanja ali pa plačne razrede to je sedaj ustavljeno, ampak spet predlaga ravnatelj, na koncu 
podpiše direktorica in tako naprej. Ali pa sklenitev pogodbe o zaposlitvi (R3012j) z nekom, ki ga 
potrebuješ za poučevanje predlaga ravnatelj, ampak končno podpiše direktorica in en kup stvari. Zdaj 
med pedagoškim delom je predvsem vodenje učiteljskega zbora (R3012i), potem je načrtovanje 
pedagoškega dela (R3013i), to je v bistvu zelo široko, ogromno enih načrtov, od letnih učnih načrtov 
(R3014i), do rokovnikov, do interesnih dejavnosti (R3015i), do praktičnih usposabljanj, itn. Mislim 
ogromno je enih načrtovanj pedagoških. Potem pa seveda kar je zelo pomembno, kot pedagoško 
delo, spremljanje dela dijakov (R3016i), se pravi uspešnosti ali neuspešnosti, tako v šoli, torej 
dobesedno….kakor pri drugih dejavnostih. Ker moje osebno mnenje je, da mora, šola nekako razviti 
pri mladih ljudeh pri dijakih neke vrednote, ki se dosežejo tako med poukom, kakor tudi izven pouka. 
Ne dobesedno, ampak pri drugih dejavnostih…Potem seveda je potrebno ne ravno voditi ampak 
skrbeti za preko šolske svetovalne službe za nadarjene, za dijake s posebnimi potrebami (R3017i). 
Potem seveda je potrebno sodelovanje s starši (R3018i) in drugimi uporabniki. Meni se zdi zelo 
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pomembno, ker mi smo strokovna šola, tudi sodelovanje s podjetji, z gospodarstvom, pa tudi z 
institucijami (R3019i), ki so z nami povezane…od CPI-ja naprej. Veliko je tega dela ja.    
R4: Ok, štiri ure učim(R4020i) to je pedagoško, ni treba, ampak se mi zdi prav, da učim, zato ker to 
rad delam, pa zato ker se mi zdi smiselno, da vidiš kakšne so generacije, kakšna je praksa. 
Pedagoško delo….zdej jaz zagovarjam politiko odprtih vrat, jaz nimam uradnih ur, dijaki, profesorji 
prihajajo z…formalno gledano mislim, da je ta šola vodena demokratično, nekako pa poteka glede 
obveščanja, dosti hierarhično, da izvem vse. Pa tudi tiste bolj delikatne odločitve sprejemamo skupaj 
ponavadi, kar pomeni, da se odgovornost prelaga name. Tudi šolska pravila smo tako oblikovali, da 
rešimo zadeve pred morebitnimi formalnimi pritožbami, kar pomeni, da enkrat na teden v povprečju, 
pred konferenco pa enkrat na uro, pridejo na posvete ali je to problem pri oceni, pač direktno to 
pedagoško delo, delo z dijaki(R4021i) in profesorji…pedagoške konference (R4022i) in to so itak 
normalne…Med poslovodno sfero pa vse kar sem paše z računovodstvom (R3013j) skupaj. Torej bolj 
ukvarjanje s financami (R3014j) in finančnimi zadevami, ja.  
R5: Glejte, v praksi imaš to vsak dan, zato ker zjutraj ko pride pošta se najprej lotiš poslovodnega dela 
se pravi, dobiš določeno pošto v tej pošti so prihodki, odhodki šole (R5015j) in se pravi sprejemaš 
partnerje (R5016j), ki skrbijo za to da šola v tem kontekstu sploh dela, se pravi prejšnji teden smo 
delali na finančnem načrtu (R5017j) in na letnem poročilu, torej bi rekel je bila moja naloga večji del 
posvečena poslovodnemu delu, v okviru tega sem moral načrtovati prihodke za naslednje leto in 
načrtovat plan investicij (R5018j), še en teden pred tem, sem se ukvarjal z kombinacijo…organizacijo 
informativnih dni, to je v osnovi povsem poslovodna naloga, razporediš ljudi, organiziraš, nabavi se 
material, tehnično se vse to izpelje, pripravi šola… Se pravi, moraš imeti jasno vizijo (R5024i) kaj želiš 
kot šola razvijat in potem pač delat bolj na prepričevanju in izobraževanju učiteljev (R5023i) , torej čim 
več na tem področju delat. Del tega potem pretvoriš v letni delovni načrt (R5025i), se pravi ne 
finančni…ampak tisti del… mi bomo vodili te projekte…mi se bomo s temi in temi ukrepi prizadevali za 
boljši uspeh na šoli, delamo za boljšo razredno klimo (R5026i) s temi in temi zadevami, zdaj ko je to 
mimo se bom lotil točno ene od teh stvari ….se pravi kvalitetno poučevanje (R5027i), vprašanje 
odnosov, konkretno dobri odnosi in visoka raven znanja sta naša primarna cilja, ob urejenem okolju.  
R6: ker jaz sem pedagoški vodja, torej meni se ni treba ukvarjat s financam (R6019j), seveda pri tem 
sodelujem, meni se ni treba ukvarjat z drugimi materialnimi stvarmi…. In se lahko pogovarjamo kako 
bom ukrepali, to je eno področje, tista druga pomembnejša področja so pa še bila izobraževanje 
učiteljev (R6028i), na naši šoli je to izobraževanje spet drugačno kot na drugih šolah. Tako da to so 
zdaj te stvari je pa tudi…zdaj sem pove dal te tehnikalije ampak bistvo je sedaj v drugem, da je pouk 
zdaj drugačen, pouk mora animirat dijaka, za njega privlačen, vedno nekoga mečeš na finto, da je 
pripravljen delat..tako so tudi druge stvari. Nekako to vse so stvari…bi moral pogledat program, recimo 
delo z razredniki (R6029i) je zelo pomembno, funkcija razrednika v vsem tem kar sem povedal je zdaj 
strašansko pomembna…recimo medsebojne hospitacije (R6030i), to so take hospitacije, kjer imamo 
ekipo štirih učiteljev, ki se medsebojno hospitirajo pri čemer ne hospitirajo vse vidike ure, ampak se 
osredotočimo, imeli smo domače naloge in sodelovanje učitelja z dijaki in tukaj smo naredili en 
opomnik in potem so učitelji opazovali tega kolega, ki je nastopal, potem je vsak napisal kako se mu je 
zdela ura, potem smo se po tej uri sestali takoj in se en uro o tem pogovarjali 
R7: Spremljam, mi nimamo več v papirnati obliki dokumentacije, imamo e-asistenta imamo 
redovalnico in dnevnik. To bodo nekateri povedali,da to ni dobro…mi smo najprej z dnevnikom 
začeli…potem tudi redovalnico. To je dobro, pri nas so kljub temu govorilne ure, ko imamo vsak drug 
mesec govorilne in roditeljske sestanke polne. Tako,da ni to, da starši ne bi komunicirali s šolo. Tako 
da te stvari…spremljam tudi sprotno realizacijo pouka (R7031i), spremljam pouk na hospitacijah 
redno, naredim si trikrat po trimesečni plan, ga obesim na oglasno desko in vedo, da hospitacije 
(R7032i) sem si tako uredila in kar ni nič sporno za naše učitelje, da po hospitaciji stanem sama z 
razredom in mi naredijo kratko evalvacijo. In takrat točno vidim, dijaki so zelo objektivni. Tako da 
potem razgovori, kje ima učitelj (R7033i) še rezerve, kje lahko še dodatne stvari pelje in vidi. Na tem 
področju razgovori z dijaki (R7034i), ogromno razgovorov s starši imam, zaradi tega ker ko je situacija 
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bolj zakomplicirana potem se odločijo..bomo pri ravnateljici, ona bo že vedela. Ker staršem ne pustim 
prej iz tega prostora dokler ne dojamejo, da hočemo dobro dijaku. Torej spremljava pouka delo starši 
in delo z dijaki. Če je kakšna problematična stvar v razredu…to rešujemo skupaj (R7035i). Če je dijak 
naredil napako, mu moramo dat možnost da to popravi. Če je učitelj naredi napako se je raven tak 
treba pomenit in stvari potem lahko drugače peljemo. V razvojnem programu šole sem si postavila 
jasne cilje in sem ga opredelila na naslednja glavna področja:Spremembe, ki vplivajo na življenje v 
Sloveniji, prinašajo spremembe tudi v izobraževanje,povezovanje šole s socialnimi partnerji (R7020j), 
predstavitev predlogov za rešitev kadrovske problematike (R7021j), oblikovanje didaktičnega koncepta 
šole (R7036i), oblikovanje vzgojnega koncepta šole (R7037i), obšolske dejavnosti (R7038i) in 
promocija šole (R7022j), finančna sredstva (R7023j) in tržna dejavnost (R7024j).Področje, za katerega 
sem na začetku ravnateljevanja porabila več časa, je finančna in pravna zakonodaja (R7025j). Na teh 
dveh področjih pa sem si morala pridobiti še veliko dodatnega znanja.  
8. Kako pomembni se vam za uspešno pedagoško vodenje zdijo: spoštljivi 
odnosi z zaposlenimi, povezovanje z lokalnim okoljem, oblikovanje 
didaktičnega koncepta in vzgojnega koncepta in vizije ter evalvacija 
vzgojno-izobraževalnega procesa? 
 
 Spoštljivi odnosi 
R1: Mogoče meni očitajo, da sem celo preveč spoštljiv, da bi pravzaprav mogoče lahko kdaj bil malo 
bolj robat, da ne rečem oster, robat zagotovo ni čisto prava beseda, ampak malo ostrejši recimo 
pri…navajanju kakšnih pomanjkljivosti mogoče za posameznika in malo strožji kar se tiče ukrepanja 
oziroma izvajanja posameznih ukrepov potem. Tako, da tu na tem področju gotovo zagovarjam( 
R101k) , kot sem že rekel strpnost in dialog in se redko poslužujem ostrejšega pristopa, če se le da na 
tem področju. Mogoče imam zaradi tega nekaj težav, ker se potem zgodi, da se kakšne stvari uredijo 
mogoče na kakšnem drugem nivoju. 
R2: Zelo, zelo (R202k). Sicer obstajajo različni tipi vodenja in tu precej do izraza pride karakter, 
osebnostne lastnosti, ki jih pač nek ravnatelj ima. Eni so bolj avtoritativni tipi in jim to vodenje bolj 
ustreza, jaz sem bolj demokratičen in meni ta zadeva kar se tiče spoštljivih odnosov z zaposlenimi 
veliko pomeni, veliko delamo na tem, je precej bolj naporen način vodenja, veliko več angažiranja 
terja, ampak na dolgi rok jaz menim, da je to prav.  
R3: Zelo pomembna (R303k), ker na naši šoli, recimo srednji šoli je 42 učiteljev, plus ena pomočnica, 
plus ena svetovalna delavka in mi moramo seveda sodelovat in ti odnosi morajo biti spoštljivi, morajo 
biti profesionalni, ne sme prihajati do…čeprav se včasih kaj zgodi med ljudmi ampak pustimo to..do 
nekih sporov, notranjih konfliktov, itn. Ker brez tega ni.. 
R4: Spoštljivi…ja ta izraz me moti, ker je vezan direktno na neko strahopezljivo hierarhijo…torej 
korektni, človeški…obojestranski. Absolutno pomembno (R404k). 
R5: Nujno (R505k), to tudi preverjamo v anketah, posebej za pomočnika, posebej za 
ravnatelja…ampak zelo pomembno ja. 
R6: To je zelo pomembno, to ni dileme (R606k). Glejte ti moraš vsakemu najt njegove zmožnosti, mu 
dati tiste naloge na katerih se dobro počuti, to nikdar ne uspeš v celoti, da se razumeva, mora pa biti 
zelo malo tega, kjer je neuspešen in tu je seveda zelo pomembna ta spoštljivost.  
R7: Ja je pomembno R707k), potem me tudi poznajo… 
 Povezovanje z lokalnim okoljem 
108 
 
R1: Povezovanje srednje šole z lokalnim okoljem v večjih mestih je problem (R101l)…Ljubljana je kot 
lokalna skupnost, ki v resnici nima neposredne povezave s srednjimi šolami, srednje šole so čisto 
državna institucija in praktično nimamo nobenih povezav z lokalno skupnostjo (R102l), vsaj kar se 
neposredno našega dela tiče. Tisto kar je bolj pomembno za nas je seveda gospodarstvo te lokalne 
skupnosti (R103l), smo pač strokovna šola tudi zato iščemo in poskušamo najti stalne in čvrste 
povezave z gospodarstvom na tem področju, torej elektrotehnike in računalništva v prvi vrsti, torej tudi 
obrtna in gospodarska zbornica, ki imajo sedež tu. Delno tudi sama lokalna skupnost, med tem ko s 
samim mestom pa razen tega osnovnega sobivanja praktično nimamo resnih povezav in kakšnih 
posebnih skupnih nalog ter projektov. 
R2: Zelo, to je sploh zelo pomembno za šole, ki so nekako na obrobjih (R204l), ki živijo v manjših 
mestih, tako kot smo mi in naša šola se zdaj v zadnjih letih zelo, zelo odpira, povezuje, cel kup novih 
projektov imamo z lokalno skupnostjo (R205l) in želimo razširiti sodelovanje z Domom kulture, 
mladinskim centrom. Tu nekako vidimo največjo možnost sodelovanja, je pa zelo pomembno, da šola 
živi z lokalno skupnostjo in da se lokalna skupnost zaveda koristi, ki jih ima od šole…jaz mislim, da 
smo tu prišli do neke stopnje, ko se vsi skupaj zavedamo, da je to dobro. 
R3: Ja to je zanimivo vprašanje. Kaj je zdaj za nas lokalno okolje, recimo mi smo… Med tem ko v 
mestu kot je Ljubljana v glavnem mestu, tega ni toliko, mi z mestno občino Ljubljana, skoraj ne 
sodelujemo (R306l), direktno,…dobro župan vabi novoletno srečanje..to je pohvalno. Mestna občina 
zelo podpira raziskovalno dejavnost tudi finančno, se pa seveda vključujemo tudi v lokalno okolje to je 
tukaj Bežigrad, to je tak primer. V večjih mestih mislim, da je tega manj kot v manjših mestih. Je pa 
pomembno (R307l) recimo povezovanje z drugimi, recimo ministrstvo, center za poklicno 
izobraževanje (R308l). 
R4: Ja (R409l) prvenstveno zaradi tega, ker ne moremo biti neki slonokoščeni stolpi, če mi ne znamo 
mladih vključit, sej v osnovni šoli se to še relativno dosti dogaja, mi smo se potem nekaj let smo se mi 
zapirali ali pa desetletij v okolje, da jim znamo zagotovit od socialnega čuta naprej in nazaj.  
R5: Ja tako bom rekel…potrebno (R5010l) …glejte mi smo mestna šola, ki ima neko specifiko …tu v 
ravni črti imate nekaj km okrog gimnazij in tukaj se je pač treba povezat, recimo mi krasno sodelujemo 
z vrtci nekaterimi v lokalnem okolju, s četrtno skupnostjo (R5011l). Z mestno občino bolj ko oni nas 
rabijo (R50112l), ker nas v bistvu oni tudi ne financirajo, in to je potrebno povedat, če nas oni kaj rabijo 
nas pokličejo, če pa mi njih rabimo pa rečejo..saj ste od države. Torej bolj se je treba povezovat s 
tistimi, ki so organsko povezani s šolo, se pravi vrtci (R5013l) v oklici so naša organska oblika. Mi kot 
šola se lahko povezujemo s starši, ker jih imamo 2000. To je malo širše okolje. 
R6: Tukaj je pa tipična situacija v Ljubljani, kjer so te možnosti veliko manjše kot v Ljubljani, to je 
slabost Ljubljane, pa verjetno še kakšnega drugega večjega mesta, čeprav se mi zdi, da v Sloveniji 
izrazito samo Ljubljane…v Ljubljani pa je še deset drugih gimnazij in v tem je razlika. Tako da 
organiziranost tega okolja je slabša v Ljubljani kot pa v drugih krajih. Te skupnosti in to…praktično nič 
ne deluje (R6014l), zaradi tega so tudi možnosti tega povezovanja slabše, tako da to sodelovanje je 
zelo okrnjeno (R7015l), bilo bi pomembno, ampak na šolskem nivoju je zelo okrnjeno. Tako da je to 
pomembno, ampak žal odvisno (R7016l). 
R7: Tudi na tem področju sodelujemo (R7017l), je pomembno (R7018l), mi se moramo povezovat, s 
srednjimi šolami (R7021l), društvo ljubljanskih ravnateljev, povezujemo se tudi zdravstvene šole, in 
sodelujemo z mestno občino Ljubljana (R7019l), predvsem četrtna skupnost (R7020l) Center, mi 
peljemo akcije, zabave, povabimo krajane v šolo, različna srečanja,..zelo so naši partnerji tudi 
delodajalci, domovi starejših občanov, praktično cela regija osrednjeslovenska, in socialni zavodi 
(R7022l), pa nevladne organizacije, potem prostovoljstvo, zelo velika skupina otrok je prostovoljcev, 
pa neke vrste tutorstvo dijakov, potem društvo za boj proti raku…  
 Didaktični koncept 
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R1: V zadnjem času je bilo kar nekaj prenov na tem področju. Mi smo kot strokovna 
gimnazija…vodimo konzorcij slovenskih strokovnih gimnazij, ki ravno zaključuje projekt posodabljanja 
programov v strokovnih gimnazijah in zdaj v zvezi z posodobitvami, govorimo predvsem o 
posodobitvah v didaktičnem in metodičnem smislu (R101m) izvajanja pouka. Pač pomeni, da 
stremimo za vgrajevanje sodelovalnega poučevanja (R102m) v šoli in poskušamo na vseh ravneh, 
najprej na gimnazijskem kot tistem, kjer deluje nekoliko ožja skupina učiteljev, skupaj z ostalimi 
strokovnimi gimnazijami in posledično potem s prenosom tudi na strokovno šolo uveljavljat koncept 
sodelovalnega poučevanja, timskega dela (R103m) učiteljev... 
R2: Prav poseben koncept za to ni izdelan (R204m)…seveda sodobnejši pristopi poučevanja so 
prisotni in jih nekako vključujemo preko šolskega razvojnega tima, to je ena zadeva, ki je nastala, ko 
so se odločali, da se izvede prenova gimnazij…prenova gimnazijskega programa…zadeva je 
financirana iz evropskih strukturnih skladov in v vsaki šoli je en tim, ki skrbi za to in jaz sem tudi v tem 
timu in mi nekako delujemo v tej smeri, da se odločimo za nekaj razvojnih projektov, ki jih vključimo v 
letni delovni načrt (R205m) in za določene programe in v teh razvojnih načrtih je vse to kar sva prej 
govorila, se pravi imamo in timsko poučevanje (R265m), medpredmetno povezovanje (R207m), 
R3: Oblikovanje didaktičnega koncepta prav didaktični koncept ne (R308m), priznam nimamo, imamo 
pa neke cilje, ki jih nekako skušamo skozi leto organizirati, bolj fragmentarno imamo potem zadeve, 
kako delamo s skupinami dijakov. Ker mi smo tudi srednja strokovna šola, ki smo omogočili vpisovanje 
dijakov, športnikov, torej tistih, ki niso tako uspešni, ki bi šli v gimnazije, to je zdaj ena posebna 
kategorija ljudi, kjer je zaradi treningov potrebno drugače delati in tu imamo kar izdelan koncept kako 
je treba delat s temi dijaki, ki so na primer na olimpijskih igrah trenutno ali na kakem tekmovanju. 
R4: Ne (R409m).  
R5: Tu je že vprašanje, problem do katere meje potem posežeš v avtonomijo učitelja (R5010m), tako 
da bi mi imeli enoten didaktični koncept…ja, na načelni ravni, seveda ga lahko imaš, v konkretni ravni 
pa so med predmetnimi področji razlike in tu potem ravnatelj zelo težko poseže. 
R6: Tu pa precej svobode puščam učiteljem (R6011m), na tej stopnji vseeno želim, da se aktivi malo 
poenotijo, vseeno pa v aktivu dopuščam individualnosti in to meni ni…to je odvisno od človeka, od 
vsakega učitelja kako mu to ustreza, seveda tisti nek minimum mora biti zagotovljen, tudi delo z 
učbeniki spada sem, to je tisti minimum. 
R7: Didaktičnega koncepta imamo (R7012m), sem dala v moj prvi moj vzgojni načrt. 
 Vzgojni koncept 
R2: Ni pa prav posebej narejen nek koncept (R201n), to pa ni.  
R3: Prav vzgojni načrt, kot vzgojni načrt nimamo (R302n), ker za enkrat še ni obvezen. Pa menite, da 
so takšni dokumenti potrebni za uspešno vodenje? Ne vem. Če so zelo pomembni, mi bi lahko 
naredili krasen načrt, didaktični, vzgojni itd..vse lepo napisali, hudo strokovno…vendar je bolj 
pomembno ….kako se zadeva izvaja v praksi (R303n), ker jaz lahko napišem čudovit načrt ampak če 
ni uporaben potem ne vem, če je to dobro..  
 
R4: Ne (R404n). Absolutno nepotrebni, celo odločno sem proti…nekaj je da mora šola didaktično 
primerno delovat, vzgojno, to sploh ne zanikam, ampak osebno pa iz prakse izhajajoč absolutno 
nasprotujem nekim napisanim dokumentom, ki postanejo larpuraltistični. In potem vsi vložimo vse sile 
v fantastični pisni izdelek, okrašen z okraski, takšnimi in drugačnimi, vsebina pa nikogar več ne briga 
(R405n) in to je dejansko praksa tega prostora, da znamo pisat čudovita poročila in načrte, vsebina pa 
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ni pomembna, pustimo pri miru, saj delam z ljudmi, torej dajmo usposobit vse, da bodo v tem 
kontekstu dosti dojemljivi, da bodo imeli čut za to in bo stvar rešena in bo vsak deloval, ne pa da bomo 
imeli spet neke nove načrte. 
R5: V bistvu srednje šole niso dolžne imeti vzgojnega načrt, mi smo ga še predno je to prišlo kot 
obvezno za osnovne šole sprejeli(R506n), ker delamo že več časa kot sem jaz ravnatelj…poudarjam 
dobre odnose, medsebojne odnose. In dobri medsebojni odnosi so lahko ena floskula, če jih lahko 
zaviješ v neko…mi smo temu rekli v neko vizijo kaj pravzaprav želimo doseč..kodeks smo oblikovali 
skupaj z dijaki in smo rekli, to so prizadevanja za katerega si prizadevamo vsi dijaki in učitelji… pa je 
to pomembno? Ja seveda je, glejte šole so po zakonu vzgojno izobraževalne institucije (R507n) in 
vsi učitelji hočemo ali nočemo dejansko s svojim ravnanjem vzgajamo oz. dajem nek vzgled in če 
dajemo dober zgled…zdaj je relativno kaj je dober ampak mi vzgajamo v vsakem primeru.  
R6: Jaz sem proti (R608n) vzgojnemu načrtu, tukaj je pa en problem, spet mogoče iz tega kar sem 
vam prej povedal o teh socialnih kompetencah in teh stvareh, to je srednja šola, jaz imam v principu 
tako v srednjem šolstvu, vam bom razložil pa se bom potem vrnil nazaj…vi veste, da imamo v 
Sloveniji problem…tridesetletniki bivajo pri svojih starših, starši prihajajo na govorilne ure na fakultete, 
starši, jaz opažem za informativne dneve je čedalje več staršev, smatrajo za dolžnost, smatrajo za 
zanemarjanje otroka, da jih bodo drugi obtožili, če ne bodo prišli na informativne dneve in vse take 
stvari. Obup. In mi moramo nekje začeti z osamosvajanjem…jaz sem proti ameriškim šolam..javnim, 
ker so samo za to, da so otroci na toplem, da imajo hrano, rezultat je pa nula…mi smo zdaj vpeljali 
malice v srednje šole, ker res še niso imele, študenti so imeli, osnovna šola je imela, medtem ko 
srednja šola ni imela, počasi bom vpeljali, da bo pouk od devetih do petih…no kam smo prišli, prišli 
bomo do vrtca v srednji šoli (R609n)....to so individualisti…oni rabijo čas ob dveh popoldan., me to 
zanima, pa bom tisto delal….ne bom ga jaz v šoli varoval, tako da jaz sem proti vzgojnemu načrtu in 
imamo neka pravila, ki smo jih naredili za primere obnašanja…nisem proti vzgoji da se ne bova 
narobe razumela.  
R7: Mi imamo vzgojni koncept (R7010n), to je bila zelo bitka z ravnatelji zakaj bi srednja šola,….ja mi 
smo zdravstvena šola in nam je bila kar prioriteta, da to naredimo, preden so se začele na ministrstvu 
debate, smo si mi te stvari pripravili oz postavili, tako da se točno ve kaj…ničelna toleranca do nasilja, 
tako da dijaki jasno vedo in s tem smo znižali vzgojne ukrepe, pa potem tudi vključitev dijakov v sam 
proces, z dijaško skupnostjo, ogromno imamo dijakov, ki so posegali po najvišjih priznanjih na 
državnem nivoju, od srebrnih do zlatih….si potem lahko tudi planiram dolgoročne cilje (R7011n) iz teh 
izpeljem kratkoročne cilje in potem, jih tudi spremljam in merim in pri didaktičnem konceptu je naša 
prvotna naloga kot dolgoročen cilj, da usposobimo dobro izobraženega zdravstvenega delavca, potem 
pa si lahko postavimo te kratkoročne cilje kako bomo to realizirali in potem seveda obvezno merimo in 
mi smo 
 Vizija šole 
R1: Za oblikovanje vizije smo (R101o)….pri nas na šoli deluje t.i. šolski razvojni tim, ki naj bi ravnatelju 
na nek način nudil to pomoč pri načrtovanju razvoja šole (R102o) in v tem timu je poleg pomočnice 
oziroma obeh pomočnic, ko bom zopet imel obe..še nekaj bližnjih sodelavcev s posameznih 
strokovnih področij s katerimi se dogovarjamo in usklajujemo oziroma zastavljamo strategijo razvoja 
šole, ki naj sledi osnovni viziji, ki smo si jo pred časom zastavili na enem takem malo širšem srečanju 
…Ne želimo postajat splošna gimnazija, ampak želimo ohranjat usmeritev strokovnega izobraževanja 
na področju elektrotehnike in računalništva in tudi ne iščemo širših ali drugih izobraževalnih 
programov, predvsem želimo sodelovat pri razvoju obstoječih programov in vzdrževat in povečevat 




R2: Ja zelo pomembna zadeva (R203o), pri nas je ta zadeva nastala pred leti za področje 
izobraževanja odraslih, nekako tako smo se lotili in je bila takrat tudi zelo dobro narejena in smo to 
nekako počasi razširili na celotno šolo oziroma za vse programe, je pa tudi moj osebni pogled na 
razvoj šole, oziroma moja osebna vizija mora nekako sovpadat s to vizijo, v bistvu sem se moral jaz tu 
malce podredit...ampak je zelo lepo zapisana in splošna, da lahko paše noter…zdaj če ima šola 
sprejeto vizijo s strani zaposlenih in je ravnatelj tudi k temu naravnan potem ni problem, je pa to zelo 
pomembno. 
R3: To je zelo pomembno (R304o), da se zgledujemo pravzaprav, neko vizijo moramo imet, če ni 
vizije, ne bi vedli kam gremo (R305o), vizijo seveda mora seveda vedno spremljati neka akcija zadaj.  
R4: Ena izmed…ni slabo in to je maksimum napisanega kot jaz v tem kontekstu v navezavi s prejšnjim 
vprašanjem razumem, ja neka usmeritve je smiselna (R406o), mi smo dejansko tako, da je prišla iz 
zbornice (R407o), je pa s temi vizijami spet tako teoretično, vmes se ti pa generacija zaposlenih 
zamenja, mi konkretno smo ravno to doživeli in se je bilo ravno to po štirih leti treba vprašat, to je še 
vedno naša vizija, ampak ali je v nas porojena in potem ali se bom eno let s tem ukvarjali, spet smo pri 
tem, ali je vsebina pomembnejša ampak ja. 
R5: Ja čeprav, vizija je cilj, vizij je lahko več, kot ravnatelj moraš imet vizijo (R508o) kaj hočeš kot šola 
doseč (R509o) in zaposleni morajo imeti tudi (R5010o) vizijo kaj želijo kot šola. Zdaj druga vizija je tudi 
kaj želiš ti dijakom prenest in to sta dve različni zadevi, mi moramo…vizija je, da vidiš šolo čez dvajset, 
čez trideset let v nekem kontekstu, po drugi strani pa moraš imet tudi vizijo, tisto, katere vrednote, kaj 
želiš dijakom prenašat, to sta dve stvari, ki nista vedno jasni. Torej vizija je pomembna, ampak saj 
pravim gre za dve različni viziji, lahko daš skupaj na papir, vendar v praksi pa sta to dve različni 
zadevi, videti moraš šolo v prostoru čez nekaj časa in ves čas moraš imeti vizijo kaj želiš mladim dajat, 
tem ki na šolo prihajajo. 
R6: Tu se z direktorjem ne strinjava…glejte pri viziji morajo sodelovati vse komponente (R6011o), ki 
so v šolstvu prisotne, prej sem jih že naštel, torej govoriva najmanj o štirih, verjetno bi bilo treba dodat 
še okolje, ampak tukaj je za nas okolje predvsem ministrstvo…no in problem je seveda tukaj, da smo 
s temi malenkostnimi stvarmi, ki jih imamo tukaj ves čas v šoli, za kar je kriva država in ta managemnt 
s katerim se ukvarjamo, da nimamo časa, torej za take stvari, ki so bistvene stvari, ker to pa terja čas, 
recimo eno leto zbiranja predlogov med dijaki, eno leto zbiranja predlogov od staršev, eno leto 
zbiranja predlogov od učiteljev in vse to skupaj in tko naprej pa izločanje, da pride nekaj skupnega. 
Tako da imamo vizij formalno zapisano, ampak to vsebinsko ni nič takega, to pa ne pomeni da mi ne 
delamo tako, to je bil problem moje šole že takrat ko sem jaz nastopil…da mi ogromno delamo pa tega 
ne znamo v načrte zapisat, pa v poročila zapisat, zato ker zato nimamo časa…Je zelo pomembno 
(R6012o) , a te vizije nimamo zapisane, vemo kdaj delamo, damo te načrte v letni delovni načrt, 
ampak ravno v smislu te vizije. 
R7: Imamo, ker vizijo smo si skupaj s kolektivom pripravili (R7013o) in to je nujno potrebno (R7014o), 
jaz lahko vizijo, vizijo od nekje prepišem in noter dam, pa to nič ne pomeni in vizija šole mora biti 
realna (R7015o) mi ne moramo…si ne bomo napisali notri da bomo izobraževali dobre gimnazijce, ker 
vemo da tega nikoli ne bo, ampak moramo imet vizijo realno…ja vizijo, poslanstvo, vrednote…imamo 
jasno začrtane. 
 Evalvacija 
R1: Gotovo je ključnega pomena (R101p) za napredek, tako da skozi letna poročila (R102p) skušamo 
zasledovat kako smo uresničevali prioritete, ki smo si jih zadali v letnem delovnem načrtu. Na projektu 
posodabljanja strokovne gimnazij imamo celo več, imamo celo poročila, ki jih izdelujemo oziroma 
opazujemo aktivnosti (R103p) na vsake tri mesece in poskušamo prek šolskega razvojnega tima kot 
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prek strokovnih aktivov ugotavljat ali je mogoče zaznat napredek pri posameznih aktivnostih, ki smo si 
jih v letnem delovnem načrtu zapisali kot tiste s katerimi uresničujemo prioritete.  
R2: To pa tudi, to imamo. Mi izvajamo preko komisije za kakovost (R204p), v šoli je en 
organček….komisija za kakovost, šteje pet članov in oni vsako leto izberejo določena področja, ki jih 
skozi šolsko leto in pa tudi konec šolskega leta evalviramo in so nam kazalci za naprej. Največji 
kazalci so pa tudi rezultati, se pravi uspešnost dijakov pri rednem pouku, maturi, poklicni maturi…je 
zelo pomembno (R205p)…aja to sem hotel…komisija za kakovost je skupaj z vodstvom sprejela eno 
tako zanimivo zadevo, da v tem šolskem letu izvedemo pri vseh učiteljih, se pravi, anketiranje o 
načinih poučevanja o zadovoljstvu s poučevanjem med dijaki 
R3: Je pomembno (R306p), mi vsako leto naredimo eno evalvacijo, odvisno kaj si izberemo, za lansko 
leto smo si izbrali zadovoljstvo dijakov v šoli in so bila vprašanja različna od, pouka , organizacije 
pouka, odnosa dijak, učitelj itn. Je pomembno, se strinjam.  
R4: Ja je (R407p), spet vprašanje kako, lahko imaš čudovito zapisano brez da bi zadeve enkrat 
samkrat vsebinsko preveril, zdaj odvisno od posameznika kako to zmore, hoče,.. ampak je pomembno 
je. 
R5: Evalvacijo je treba sproti opravljat (R508p), tukaj je zadeva še najmanj problematična, ker te 
zakonodaja sili…ti delaš to na ravni…formalni ali pa vsebinski je razlika in treba je delat na vsebinski 
evalvaciji…Mi imamo v enem dokumentu zapisano, da si želimo, da bi učitelj neuspeh vsakega dijaka 
čutil kot svoj osebni neuspeh in če mi delamo to evalvacijo na vsebinski ravni, bi moral učitelj to začutit 
in …torej bo evalvacija uspešna ko bo učitelj rekel, mi smo vse naredili za maksimalno možen uspeh 
in takrat bo evalvacija sto procentno uspela. Moraš delat evalvacijo in se vedno vprašat kaj bi lahko 
več naredili. Odgovor je jasen, evalvacija mora bit vsebinska. 
R6: To je ena izmed najpomembnejših stvari (R609p), tu zdaj delamo na spremembah tega…zdaj v 
tem kar imam pomanjkljivost pa niti ne več je …zdaj evalvacija, kar se tiče tega kar je tako merljivo kot 
so ocene, pa matura pa vse te stvari delam jaz, evalvacijo drugih stvari, ki jih je pri meni malo 
premalo, kar zadeva socialne kompetence, počutje…to pa mi dela svetovalna služba. In tukaj te 
zadeve spremljamo in potem vlečemo pač zaključke. Kar se tiče evalvacije pouka in teh stvari je pa 
tako, zato jaz poslužujem teh hospitacij, vsaj teh hospitacij, ki jih jaz izvajam, jaz izvajam samo 
napovedane, nenapovedanih ne izvajam. Jih izvajam veste samo zaradi česa, učitelji to ne vedo, zato 
da vidim maksimum učitelja, sploh ne da bi bil pouk vsakič tako kot jaz tam vidim, sploh ne, samo 
vidim kaj je njegov maksimum. In zato vpeljujem te medsebojne hospitacije, da bo prišlo do teh 
evalvacij za tiste stvari. Tako da evalvacija je seveda ena najpomembnejših stvari, to se tukaj sedaj 
pripravlja z samoevalvacijami, zunanjo evalvacijo (R7010p), naši učitelji sodelujejo pri tem. Imamo vse 
te stvari, tako da tukaj smo vpeti. Glejte ti ne moreš ničesar spremeniti, če nimaš kvalitetnih evalvacij. 
Ko sem postal ravnatelj, mi je bilo bistveno, da dobim orodja s katerimi bi lahko izvajal kvalitetne, 
zanesljive evalvacije. 
 
R7: Ja (R7011p)…mi nekatere stvari moramo evalvirat, nekatere pa dobim povratno informacijo, 
recimo šolska malica, ja nekje moram dobiti, saj mi dijaki povejo, ampak imam učitelje zdrave 
prehrane, ki pripravijo anketo, ko vidimo kaj je tisto, kar si oni želijo, kakšna je njihova prehrana, kako 
imajo in tu tudi vidimo mal…evalvacijo, ko delam pri hospitacijah, nujno, jaz iz tega potem lahko 
marsikaj izluščim, ko pišem poročilo, kaj sem na teh hospitacijah ugotovila s strani dijakov, veste in to 
tudi pri razgovoru uporabim, da učitelj ve…pri nas že kar nekaj učiteljev si naredi samoevalvacijo, da 
dajo…to smo se zdaj že kar navadili in sem jih kar spodbudila, dajte pa jih vprašajte, pa če vam takoj 
ne povejte, dajte na listek pa vam bodo napisali kaj je tisto. Edino kar nam pa je zelo pomembno…o 
tej zunanji evalvaciji (R7012p) se je velikokrat govorilo, mi jo imamo predvsem pri tej ohranitvi 
certifikata, oni pridejo, mi se za to nič ne pripravljamo, oni pridejo, nam postavljajo vprašanja nam 
113 
 
izberejo iz kolektiva poljubno skupino ali razrednikov ali to in potem dajo tudi predloge, kje bi pa mi 
lahko še kaj dodatnega naredili, seveda kar nekaj primerov dobrih praks tudi vzamejo, mi imamo tudi 
vsako leto, ko je njihova letna konferenca, tudi predstavljamo primer dobre prakse, ravno zdaj ima 
kolegica kako zagotavljamo kakovost na šoli… izobraževanje. Tako, da to je tako nujno potrebno, da 
nekdo od zunaj pride, ko vidi čisto drugače in reče aha to je pa dobro…tu pa niste…tu bi pa še lahko 
naredili malo več.  
9. Katere kompetence so po vaši oceni najpomembnejše za uspešno 
vodenje srednje šole?  
R1: Ja gotovo pri odločanju….razumem…da moram biti kompetenten pri poznavanju oziroma na 
zakonodajnem področju (R101r) recimo…se pravi, da lahko skozi moje odločitve vsi razumejo, da sem 
na tem področju kompetenten, če jaz to tako razumem, to besedo. Kaj pa vem…tu sem mogoče malo 
v zadregi. Gotovo razumevanje in poznavanje pedagoške stroke (R202r) kot take…Ja predvsem na 
področju pedagoške stroke in tudi na področju osnovne stroke iz katere izhajam, tu pričakujejo 
določeno poznavanje....in kompetentnost od mene tako da lahko aktivno sodelujem pri odločanju o 
spremembi izobraževalnih programov itn.  
R2: Ja nekako tisto osnovno »žlico« za poslovanje (R203r) more imet, da je uspešna, potem pa so 
kompetence kar se tiče pedagoškega vodenja (R204r), se pravi komunikativnost (R205r)…to so že 
lastnosti, sposobnost je pa tudi reševanja konfliktnih situacij (R206r), ker jih je veliko pri tako velikem 
sistemu...vodenje na splošno…vodenje ljudi (R207r)…vodenje zahtevnejših projektov (R208r)…potem 
so pa te…ko sva že prej govorila…kompetence s področja prava (R209r), s področja ekonomije 
(R2010r), s področja energetike (R2011r), financ (R2012r), ki pa jih ima vsak v določeni meri, 
nekaterih več, nekaterih manj. Drugače pa je v zadnjem času je zelo pomembna kompetenca, ki jo 
ravnatelj mora imet je e-kompetenca (R2013r), oz e-kompetentnost ker so veliko, veliko zadev nekako 
spravili na višji nivo.…v elektronsko obliko….se pravi….dogaja se….od elektronskih redovalnic, 
dnevnikov, raznih poročil, raznih programčkov, ministrstvo ima spletni portal, kjer se veliko stvari tam 
ureja, veliko podatkov se iz tam dobi ….  
 R3: Torej kompetence, ki so pomembne, ja zato, za čisto konkretno moje delo ne, torej težko bi rekel, 
da je ta najpomembnejša, mislim, da jih je več, eno je stvar seveda, pedagoške kompetence (R3014r). 
Jaz osebno si težko predstavljam, da bi na mestu ravnatelja bil nekdo, ki bi prišel direktno od kje 
drugje. To bi moral biti nekdo, ki ima določene izkušnje v pedagoškem delu, se pravi je dal nek razvoj 
in se je krepil s tem, da je delal kot učitelj. To je pač moje mnenje. Vendar…zelo pomembno je tu 
poznavanje zakonodaje (R3015r), se pravi ravnatelj mora biti malo pravnik, ker zdaj so časi, ki jih 
včasih ni bilo, mimo grede pridejo starši z odvetnikom in potem odvetnik ugotovi, da tam pri nekem 
ukrepu proti dijaku manjka vejica, se pravi moraš biti kar dober poznavalec zakonodaje, potem moraš 
biti poznavalec marketinga (R3016r), ker zdaj so časi, ko šole bijejo bitke na trgu za dijake, to vam je 
verjetno znano, da je šola plačana na število dijakov in seveda je potrebno imeti različne prijeme kako 
privabiti dijake. Čeprav jaz osebno mislim, da je najboljša reklama za šolo tista, ki gre takole iz ust do 
ust. Se pravi, šola se mora promovirati s svojim delom, ne pa z množico oglasov in vseh mogočih 
časopisih, ampak žal je tudi to potrebno. No potem moraš biti tudi e-kompetenten (R3017r), se pravi 
računalniško pismen.  
R4: ja čisto konkretno, na poslovodnem področju dokler ne znaš brat bilanc, ne veš kaj podpisuješ, ne 
gre, ni ti treba poznat zdej računovodskih do konca, ampak vsaj osnovne zakonitosti računovodske 
sfere (R4018r) je pa dobro vedet, da vsaj veš kaj narediš, od tam naprej pa bodiva iskrena, saj če bi 
obstajale neke velike ekonomske zakonitosti ne bi padli v tako krizo, krizo kot jo ima naš bančni 
sistem, od tam naprej delno povezano tudi z srečo in instinktom…nek posel se lahko odločiš torej, da 
ga boš izpeljal in..posel dobro saj nismo profitna organizacija, a bomo šli v mofas ali ne, je bila 
odločitev…na srečo izkazala se je kot koristna za to šolo, ampak to šele potem vidiš, ……. 
načrtovanje zdej v teh kriznih letih postaja zanimivo, da moraš načrtovat kako boš plus pridelal, da nisi 
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sankcioniran, kako boš pridelal, dobiš pa za minus sredstev in to zdaj ni več znanost in kompetence 
ampak to je zdaj že v fazi pravljic,…kar pa se tiče pedagoških kompetenc je pa tako, fino je, če bi 
ravnatelj, vsaj v osnovi, že v osnovi imel te nujne kompetence, ki jih mora imeti učitelj (R4019r). 
Poudarjam, da fino je, ker nimajo že vsi učitelji tega, ampak kar je res je res. Določene fakultete, ne 
govorim tukaj o tistih, ki proizvajajo pedagoški kader a priori, ampak drugih, zelo malo naredijo na tem 
področju, jaz ugotavljam, da učitelji začetniki ne poznajo osnovnih terminov kot so učne metode, to je 
vse ena…francoska solata…in če takšen postane relativno hitro ravnatelj…je lušno ne,… si 
predstavljam hospitacije, kako potekajo, v šoli za ravnatelje v jedrnem delu..tega itak ni..se verjetno 
predvideva da je, vem, da je potem v nadaljnjih modulih lahko ka, ampak v osnovi ni. Ena prvih 
dolžnosti ravnatelja, je da spremlja pouk (R4020r), pouk lahko spremljamo na več načinov, ampak 
osnovni je pa prek hospitacij. In tako naprej, čisto te učiteljske kompetence so osnova, potem, da znaš 
vsaj v osnovi prebrat zakon (R4021r), vem, da naj bi ti že strokovni izpit to prinese, torej to področje 
vse kar se tiče prava. Niti ne v takšnem fundamentu, kar nekaj je treba vedet, dolžni smo, no zdaj ne 
več, so spremenili zakon vedenje o upravnem postopku, je bilo treba naredit strokovni izpit. Tudi ga 
moraš znat peljat. Kompetenca stika z mediji(R4022r), znat se odpirat v prostor (R4023r).  
R5: Kompetence…ja. Tako bi rekel, v osnovi na bi ti kompetence dale Šole za ravnatelje, z visoko 
izobrazb, ki je sploh predpogoj, da si sploh lahko ravnatelj. Ampak to je res tista čista osnova. Te 
kompetence…torej da obvladaš strokovno področje (R5024r), je definitivno prva kompetenca, torej ko 
želiš biti ravnatelj, jaz to vsem povem, se boš prvih nekaj mesecev spraševal kaj je meni tega treba 
bilo, ker boš teh kompetenc moral še ogromno pridobit in to predvsem na tistih področjih, kjer jih 
učitelji nimajo in sicer na področju zakonodaje (R5025r), poslovodenja, ampak to je samo predpogoj, 
ker brez tega boš bos in ne boš mogel tega delat. Po svoje se je vsak to sposoben priučit, ker je pač 
to neko področje kjer se usedeš in naučiš tako kot si se do sedaj vse ostalo naučil. Druge kompetence 
so pa osebnostne, od empatije (R5026r) do sposobnosti komunikacije (R5027r), da moraš imet tudi 
sposobnost predvidevanja, vsaj če hočeš delat vizijo (R5028r), moraš zmeraj pogledat kaj želiš, 
sposobnost predvidevanja posledic (R5029r) je kar dobra zadeva, potem znat moraš reševat konflikte 
(R6030r), potem moraš znat čisto tehnično, znanje oblikovanja timov (R5031r)…to je stvar, ki je lahko 
obrtna, to je zelo pomembna stvar na ravni šole. Ker za vsak tim si na koncu odgovoren kar se tiče 
rezultatov. Lahko imaš samo nekaj teh širših pedagoških kompetenc, ne potrebuješ nekih dodatnih 
pedagoških kompetenc, ko postaneš ravnatelj, če znaš dobro z ljudmi delat. Ker boš od njih to pridobil 
kar pravzaprav potrebuješ.  
R6: Jaz sem že povedal, rabi vse kompetence, ravnatelj je na šoli vedno vzor, recimo, da jaz ne bi bil 
računalniško pismen (R6032r)…pa jaz nimam šanse, ne pri dijakih, ne pri učiteljih, potem kompetence 
jezika (R6033r) s katerimi imam jaz največ težav, ker sem se v svoji šoli učil nemščino in ruščino in 
zdaj je angleščina glavna itn. …dobro nekaj sem se že naučil, ni vprašanje, da moraš znat, fora je le v 
tem, da si nekje pač malo boljši, nekje malo slabši, to je še nekako dopuščeno to še razumejo, moraš 
pa praktično vse te kompetence imet. Jaz bi rekel socialne kompetence (R6034r), pri socialnih 
kompetencah jaz nekako najbolj čutim…to so osebnostne lastnosti…jaz sem s Prekmurja 
recimo…smo šli bolj skozi trd sistem itn, jaz nikakor ne razumem dijakov ali učiteljev, ki imajo težave, 
ki zame sploh niso težave in imajo probleme z odločitvami, ki zame sploh niso bile nikakršne odločitve. 
Nekako mislim, da imam jaz že precej empatije (R6035r), ampak mislim, da bi je rabil še več. Včasih 
pa to človek zlorablja, recimo močan sem v teh e-kompetencah in vseh teh stvareh in včasih imam 
tudi tam probleme, ker je težko razumet, da nekdo ne, vsaj na nekem nivoju ne, jaz razumem da smo 
na različnih nivojih….nek osnovni nivo pa včasih težko razumem, da včasih do tega ne pride.  
R7: Pouk v razredu, torej te didaktične in vzgojne kompetence (R7036r). Mislite, da mora biti dober 
ravnatelj tudi dober učitelj? Jaz mislim, da je to nujno potrebno. Jaz vem, da sem v razredu iskala 
vedno nekaj novega , vedno sem imela neko novo dodatno stvar, ki sem jo delala zraven z dijaki in to 
potem takole rasteš in se nadgrajuješ. Didaktične kompetence, potem pa tudi vzgojni moment je zelo 
pomemben, kako je v šoli urejeno glede vzgojnega področja. Pri tem je predvsem, da je ravnatelj 
pedagoški vodja, dobra komunikacija (R7037r), vedeti mora ta profesionalni odnos (R7038r), kaj je 
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potrebno v razredu, kaj ne spada v razred, tu velikokrat naletimo na ovire …da so včasih v razredu 
stvari, ki naj tja ne bi spadale. To se redko dogaja, ker so dodatna izobraževanja potrebna. Torej pouk 
mora biti dobro voden, dobro pripravljen in tu je zelo potrebna aktivnost dijakov. Dijaki morajo biti 
vključeni…Kaj pa poslovodne kompetence? Znotraj poslovodnih…iskati investicije (R7039r), torej 
vedeti in videti kaj je treba v šoli, naredit prioritete (R7040r), potem javna naročila (R7041r), če so 
potrebna, drugače pa tudi izbira ponudb, da se držiš ..v skladu z zakonodajo (R7042r),…potem 
planirati naprej, upoštevati zakonodajo, ki omejuje določene stvari in kljub temu najti možnosti, da bo 
pouk na šoli ne bo potekal, da ne bo primanjkljaja na področju učil,..Kompetenc, ki so nujno potrebne 
pri vodenju kakovostne šole so po mojem mnenju, skrb za učinkovito poučevanje, vseživljenjsko 
učenje (R7043r), vodenje in sposobnost dobre komunikacije, preverjanje in ocenjevanje znanja 
(R7044r), vključitev v prenove izobraževalnih programov, doslednost (R7045r) in natančnost (R7046r), 
organizacijske sposobnosti (R7047r), inovativnost (R7048r), uvajanje sprememb (R7049r). 
10. Ste po vašem mnenju dovolj kompetentni za opravljanje teh nalog 
R1: No pri zakonodajnih zadevah v bistvu…ne morem reči (R101s), da vedno vem in znam se 
opredelit točno kako pa kaj..zato si tam poiščem tudi kakšno pomoč od zunaj…ali kolegialno pomoč 
kadar gre za bolj pedagoško sfero recimo, ali pa čisto konkretno pravno pomoč kadar se zadeva 
razvije toliko daleč, da je mogoče pričakovati.…da bodo stvari šle izven okvira, izven šolskega okvira. 
Npr. takrat kadar se vpleta kakšno sodišče, mogoče celo tudi inšpekcija ali kaj podobnega.…se od 
časa do časa odločam za čisto pravno pomoč zato, da li vzpostavim tisto kompetenco na tem 
področju, ki se mi zdi, da jo moram izkazovati v nekem trenutku.  
R2: Lahko rečem, da sem zdaj po treh letih nekako kompetenten (R202s) za opravljanje vseh del 
razen pravnega področja (R203s).  
R3: Jaz za svoje delo mislim, da to obvladam (R304s) kar obvladam. Od teh osnovnih programov do 
interneta…do teh stvari to obvladam. Da bi bil nek hud strokovnjak to nisem, ampak za sovje delo 
mislim, da imam znanja dovolj. Mogoče kakšna malenkost še manjka…ampak če bi moral kakšen graf 
narediti (R305s)…glede tega. 
R4: Ne, seveda ne (R406s). Kje rabite več znanja? V bistvu na dveh, eno je finančno področje 
(R407s), je treba vsako leto kaj na novo, druga pa samo pedagoško, tu sicer upam trdit, da nekaj vem, 
ampak ravno ko nekaj ne veš je smiselno še kaj nadgrajevat (R408s).  
R5: Ves čas kot vsi ostali zaposleni se moraš izobraževat,…da bi rekel da imam vse…absolutno jih 
moraš ves čas dopolnjevat, obnavljat, to res ni statično (R509s)…Na katerem področju…ja 
recimo….ves čas je treba na področju zakonodaje (R5010s), to se ves čas spreminja, potem je 
potrebno na področju financ (R5011s), tudi tukaj letošnje poročilo je bilo po nekih novih navodilih pa 
se moraš spet na nov naučiti. Tu največ…ostale zadeve so pa na šoli več ali manj …smo že tako 
strukturo postavil, da se meni ni treba v podrobnosti spuščat. Mi na šoli ogromno delamo preko 
projektov in avtomatsko se mi zdi, da tisti, ki bo vodja projekta…bo strokovnjak v tistem trenutku, na 
tem področju, da se bom jaz kot del projekta pustil razvijat, recimo ko smo imeli projekt učenja..nisem 
šel študirat različne metode, ki sem se jih spomnil iz časa svojega študija, sem se pustil, da so me oni 
nesli naprej, ne smeš biti tog. Jaz se absolutno ne poglabljam v to didaktiko. Jaz ne bom učiteljev učil, 
zato imam učitelje, ki učijo time.  
R6: Jaz mislim, da imam (R6012s), vendar nisem povsem zadovoljen s svojim delom in to je spet 
problem socialne kompetence (R6013s), jaz zelo težko pohvalim, meni se zdi, da je vsako stvar, ki jo 
učitelj naredi možno narediti še boljše in moj tipični stavek je, zdaj sem učitelje že naučil, da je potem 
tisto vredu, če rečem vredu. Jaz nikdar ne rečem odlično ali karkoli. To velja tudi za mene. Seveda 
nikakor nisem zadovoljen, nisem uspel v teh raznih stvareh kot so vizija in druge stvari, da bi jih 
zapisali, da bi imeli načrte itn. In sem seveda nezadovoljen tako da to moram reči.  
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R7: Seveda se vedno najde, da rabiš na nekaterih področjih še kaj dodatnega (R7014s). Veste moj 
mandat se počasi izteka proti koncu, jaz sem zdaj zadnji mandat, imam še štiri leta do konca in potem 
seveda sem se odločila, da bom predala mlajšim kolegom, ki bodo pa potem…in seveda vsi smo 
nadomestljivi in vsi lahko potem tudi stvari peljemo naprej, tako da tudi redno poskrbim, da se na tem 
področju kolegice, ki sta pomočnice, obe tudi srečujeta z Šolo za ravnatelje, kjer se lahko tudi že 
pripravita, ni pa rečeno, da bosta onidve ravnateljici, ampak to je pač moja naloga, da poskrbim za to, 
da potem imajo možnost, da lahko opravljajo…Bi lahko kako konkretno področje navedli, kje bi 
rabili še malo več? Zdaj ste me pa našli, kje bi kakšno konkretno področje, ja tu je res mogoče ta moj 
del, ki pa je toliko bolj, na področju….recimo zakonodaje (R7015s), tu….čeprav veste…se hitro 
spreminja…jaz pa s svojim…jaz nisem pravnik, da bi tako zelo hitro dohitevala, jaz sem imela… 
11. Kako, po vašem mnenju, vašo kompetentnost vidijo ostali zaposleni? 
R1: Če sem zelo iskren, jaz verjamem, da so se malo naveličali in da bodo počasi izbrali drugega 
(smeh) ampak recimo glede na to, da je tole moj četrti mandat in da v resnici v zadnjem času sem 
dobival precej visok odstotek zaupnice (R101t) na izborih…tako da za enkrat bi mogoče lahko rekel, 
da me najbrž ocenjujejo kot kompetentnega (R102t) ali pa vsaj tistega, ki si pusti kaj dopovedat tudi 
tam, kjer nam mogoče malo zmanjka ali kaj podobnega .  
R2: Jaz bi tukaj rekel, da težko oni tudi ocenjujejo kompetentnost (R203t), ker nimajo vpogleda, gre tu 
bolj za stvar zaupanja, se pravi, če oni zaupajo v vodstvo in njegove sposobnosti (R204t), njihove 
sposobnosti…je to največ kar lahko naredijo, če oni vidijo, da ravnatelj dela v dobrobit šole in skladno 
z vizijo in mu zaupajo pri tem, se seveda to kaže potem tudi pri delu. To pa je stvar volitev, če dobiš 
dovolj veliko podporo zaposlenih, pomeni, da imajo to zaupanje in da verjamemo v tvoje kompetence.  
R3: To sem si pa prav zapisal, kolega je samo iniciativno izvedel eno akcijo, da naj vsak učitelj napiše 
o svojem sodelavcu, od učitelja praktičnega pouka, do ravnatelja en pozitivno misel o njemu. In kaj so 
men tu »nakakljali « med drugim so napisali, da je pošten, natančen…to so same pozitivne, saj če bi 
jih vprašali za negativno bi tudi kakšno napisali…odločen, samozavesten, neposreden, pripravljen 
pomagati, delaven, širokih pogledov, pozitivno naravnan, dober poslušalec, prizadeven itn. Nekdo je 
celo napisal, da sem očetovski, nekdo je napisal, da sem nepredvidljiv, nekdo je napisal, da imam 
smisel za humor (R305t), tako nekako. 
R4: Ja tu brez lastne samohvale, mislim, da kar v redu (R406t), naj tu ostane. Če pogledava vodjo, 
kaj je tisto kar je ključno, kompetence, osebnostne lastnosti, strokovnost,…? Vse skupaj, pa 
vseeno ne tolk velik da bi bilo samozadosten, ne izhajam iz teorije vodenja, ampak konkretno iz 
šolskega prostora, če je ravnatelj v sferi božanskosti potem nima več stika z nikomer, in noben noče 
met stika z njim, torej čist pomanjkljivi, normalni moramo bit. S tem da moramo skrbet, da je 
pomanjkljivosti vsaj nelegalnih nič. 
R5: To sem že prej povedal. 70% na področju pedagoškega dela (R507t) in 85 na področju drugega 
(R508t). To pa slučajno vem …kako vidijo..torej to je anketa..s tem da jim vedno dajem vednost, 
vedet, da na področje specialne didaktike jaz ne posegam, to jim pa zmeraj dam jasno in glasno 
vedet,,,. Da mi moramo določene stvari tako reševat in mi to kar zaupajo, tistih 30% je pa tam, ko jaz 
želim tista pravila bolj uskladit, oni pa …se ne dajo. To je logično, to je stalna zadeva.  
R6: Ja imajo (R609t). Saj to vidite po tem, da ves čas prihajajo, s vprašanji…dobijo odgovore s 
katerimi so zadovoljni, vidijo, da so odgovori ta pravi. To je ena stvar. To je najbistvenejša stvar, to je 
pouk ne., Kar se pa drugih stvari tiče, pa jaz nimam nobene…da bi se kdo upiral, če mu dam kakšno 
nalogo. To se mi še ni zgodilo, razen če mi je nekdo povedal, da ima še nekaj in potem sam spoznam, 
da to bi bilo pa preveč, potem rečem, da bom drugega poiskal. Tako da po teh stvareh sklepam, da je 
vredu, Tudi po teh stvareh, veste jaz sem tudi kot človek tak, jaz nikdar nisem za pomočnika kandidiral 
117 
 
in me je ravnatelj prišel prosit, če bom pomočnik in tudi za ravnatelja je bilo tako, vsi so 
avtomatsko…tako da tukaj se ni nihče niti prijavil, da bi bil ravnatelj tako da jaz že dva mandata nisem 
imel nobenega protikandidata. 
R7: Glejte....to seveda bi mogli njih vprašat…ampak jaz sem skoraj prepričana da (R7010t), ker to 
čutiš, ker praktično jaz nimam nobenih pritožb, mi se pogovorimo, je pa res, da jih sproti rešujemo, 
čisto vse stvari seznanjam pri nas ni skrivnosti, da bi se skrivalo…torej kar se tiče obvezno jih 
obveščam o zakonodaji, katere so spremembe, na kaj morajo biti pozorni…tako da pri nas ne vem, če 
je dvajset procentov ljudi v sindikatu, ker ne čutijo potrebe, ker se čutijo varno in seveda poleg tega 
vedo, da lahko vedno pridejo, da so vrata vedno odprta, jaz navadno vedno delam pri odprtih vratih, 
kadar se pa tiče stvari, ko pa moram biti zbrana, jih pa delam popoldan, ko sem sama ali pa doma v 
tistem času…drugače sem pa tu na razpolago…prihajajo…tudi jaz grem po večkrat na dan v zbornico, 
pa ne da bi zdaj kontrolirala kolektiv, zaradi tega ker je to ena celovita enota, ker če mi ne bomo dobro 
sodelovali med seboj potem jim bo neprijetno hodit v razred v službo…to je zelo pomembno kako se 
nekdo na delovnem mestu počuti. In jaz mislim, da ja, da so zadovoljni, kazalo se je že mogoče pri en i 
taki stvari, ko sem jim predstavila na konferenci, da je to moj zadnji mandat, so mi prišli in rekli, da naj 
ne govorim, da še nič ne vem koliko se mi bo podaljšalo še in da si ne predstavljajo, kako bi bilo 
potem naprej, sem rekla….vsak je nadomestljiv, ampak zdaj res njim o tem ne govorim. Zaposleni moj 


















8.3 PRILOGA C: TRANSKRIPCIJA INTERVJUJEV 
 
Transkripcija intervjuja z R1 
OSNOVNI PODATKI 
Datum: 25.2.2014  
Snemanje dovoljeno: Da 
 
Število let ravnateljevanja: 16 let  
Izobrazba: tehnična 
Število dijakov na šoli: 920  
1. Ste vodja srednje strokovne šole in gimnazije. Ja res je. Kaj je za vas vodenje, kako ga 
opredeljujete? Vodenje….ja vodenje je predvsem usmerjanje sodelavcev, pa gotovo tudi 
spodbujanje in motiviranje recimo…zagotavljanje ustrezne klime. 
 
2. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta managementa v javnem 
sektorju«?Ja lahko bi tako rekli, v časih, ki smo jim priča to še toliko bolj drži. Glede na to, da 
tudi, če bi malo zaostril definicijo, kaj je vodenje bi mogoče dal malo večji poudarek na načrtovanje 
in na nadzor nad uresničevanjem nekih nalog.…potem je to tisto čemur pravzaprav rečemo 
management v vsakem primeru.  
 
3. Kateri dejavniki so po vašem mnenju ključni za uspešno vodenje srednje šole? Mislim, da je 
socialna sigurnost tista, ki je zelo pomembna. Občutek varnosti. Zagotavljanje tega miru oziroma 
sigurnosti na različnih nivojih, od zagotavljanja recimo dovolj velike stabilnosti pri izvajanju 
izobraževalnih programov, izobraževalnih storitev….da so novosti bolj kot na vsebino usmerjene v 
didaktično in metodično izpeljavo naloge in na drugi strani seveda čisto dejansko socialno 
sigurnost, ki izhaja iz dovolj velikega vpisa, dovolj velikega števila dijakov, ki ga šola potrebuje za 
svoj obstoj. Bi potem lahko rekli, da je prav ta občutek socialne ne-varnosti glavna ovira pri 
vodenju? Ja, ja. Pomanjkanje sigurnosti je tudi ovira. Definitivno. 
 
4. Ali ste se izobraževali v Šoli za ravnatelje? Da, vsi ravnatelji se izobražujemo v Šoli za 
ravnatelje. Kako ocenjujete izobraževanje v Šoli za ravnatelje?, Če, kje vidite 
pomanjkljivosti? Mislim, da je Šola za ravnatelje zelo pomembna za vsakega ravnatelja. 
Vsekakor so vsebine, ki so bolj oziroma manj uporabne…vendar je pomembno predvsem zaradi 
srečanj z drugimi ravnatelji..in izmenjave izkušen, ki iz tega izhaja. Ravnatelji srednjih šol se 
srečujemo tudi preko Zveze srednjih šol in dijaških domov Slovenije in preko strokovne 
organizacije Društvo ravnatelj Slovenije. Osnovne šole imajo drugače. 
 
5. Kaj po vašem mnenju vzpostavlja dobrega ravnatelja? V prvi vrsti mora imeti jasno vizijo kam 
je šola usmerjena in da zna s svojimi sodelavci postavit pravilno oziroma učinkovito strategijo za 
doseganje ciljev, ki si jih šola zastavlja in da je v svojih odločitvah dosleden in transparenten. 
Predvsem transparentnost, pa tudi doslednost…in razsojanje….znati moraš razsoditi, ko pride do 
kakega konflikta med sodelavci ali pa med učitelji in dijaki pa starši. Strpnost je tudi izredno 
pomembna. 
 
6. Ali delite svoje naloge na naloge pedagoškega in upravnega voodenja? Katerim posvečate 
več časa? Ja, lahko rečem. Imam dve pomočnici, no trenutno eno, ki bolj pokriva pedagoško 
vodenje. Bi rekli, da se v večji meri posvečate nalogam upravnega vodenja? Težko bi rekel, 
ampak, če bi ocenjeval v odstotkih mogoče…60:40 recimo. Tu je treba razumeti….bi pa rekel 
tako, če ne bi imel pomočnice, potem je gotovo pedagoških nalog več, ker pa mi predvsem tam 
bolj pomagajo, se nekoliko manj ukvarjam s pedagoškimi nalogami in nekoliko več v svojem 
deležu s poslovodenjem. 
 
7. Katere so potem tiste vaše glavne naloge pedagoškega vodenja, ki pa se jim posvečate? 
No, spremljanje dela učiteljev je vsekakor v vsakem primeru moja osnovna naloga…in vodenje 
učiteljskega zbora…celotnega učiteljskega zbora tudi…tako da so te stvari tiste, ki so kontinuiteta 
in delo čez celo leto. Predvsem pa potem manageriranje, načrtovanje procesa, torej razdelitev 
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nalog pred vsakim šolskim letom..torej priprava letnega delovnega načrta…kjer je osrednji del 
predvsem razdelitev nalog med učitelje in potem tudi sodelovanje pri..ne vem…spremembi 
izobraževalnih programov. Kot sem že dejal, je v sodobnem času predvsem na nivoju strokovne 
šole zadeva malo bolj odprta in prepuščena iniciativi posameznih šol, kar nekaj je čisto odprtih 
možnosti za izbiro oziroma postavitev šoli lastnih predmetov v posameznih programih. Tako da, 
tu, na tem področju, to je predvsem moje pedagoško delo ja. Pa seveda tisto kar sem spada 
potem….skrb za to, da niso kršene človeške in dijaške pravice in potem odločanje v zvezi s tem in 
na koncu koncev večina odločitev tu gre preko mene. Kaj pa poslovodne naloge, rekli ste, da je 
to mogoče v večjem delu vaše delo, 60%, katere so potem glavne poslovodne naloge, ki jih 
opravljate? Ja seveda predvsem spremljanje finančnih kazalcev, tudi odločanje o napredovanju 
recimo učiteljev, vrednotenje njihovega dela, to jemljem bolj kot poslovodno funkcijo bolj kot 
pedagoško. In seveda potem…skrb in razvoj za vzdrževanje in razvoj pač šole kot celote, 
opremljenost sodelovanje s starši recimo 
 
8. Če se sedaj osredotočiva še na kompetence, katere so pa tiste kompetence, ki so ključne, 
da je vodenje uspešno. Ha dobro…tu bom zdaj težko..kaj razumemo pod kompetence…Mogoče 
prvo kako vi razumete? Ja gotovo pri odločanju….razumem…da moram biti kompetenten pri 
poznavanju oziroma na zakonodajnem področju recimo…se pravi, da lahko skozi moje odločitve 
vsi razumejo, da sem na tem področju kompetenten, če jaz to tako razumem, to besedo. Kaj pa 
vem…tu sem mogoče malo v zadregi. 
 
9. Kompetence v zvezi z poznavanjem zakonodaje, ki ste jih omenili bi mogoče lahko šteli pod 
kompetence za upravno vodenja? Ja. Kako pa je s kompetencami za uspešno izvajanje 
nalog pedagoškega vodenja? Gotovo razumevanje in poznavanje pedagoške stroke kot take, 
torej znanje, strokovnost? Ja predvsem na področju pedagoške stroke in tudi na področju 
osnovne stroke iz katere izhajam, tu pričakujejo določeno poznavanje....in kompetentnost od 
mene tako da lahko aktivno sodelujem pri odločanju o spremembi izobraževalnih programov itn.  
 
10. Pa sami sebe ocenjujete kot dovolj kompetentne ali pa bi morda na kakem področju 
potrebovali več znanja, kompetenc?No pri zakonodajnih zadevah v bistvu…ne morem reči, da 
vedno vem in znam se opredelit točno kako pa kaj..zato si tam poiščem tudi kakšno pomoč od 
zunaj…ali kolegialno pomoč kadar gre za bolj pedagoško sfero recimo, ali pa čisto konkretno 
pravno pomoč kadar se zadeva razvije toliko daleč, da je mogoče pričakovati.…da bodo stvari šle 
izven okvira, izven šolskega okvira. Npr. takrat kadar se vpleta kakšno sodišče, mogoče celo tudi 
inšpekcija ali kaj podobnega.…se od časa do časa odločam za čisto pravno pomoč zato, da li 
vzpostavim tisto kompetenco na tem področju, ki se mi zdi, da jo moram izkazovati v nekem 
trenutku.  
 
11. Kako pomembni se vam za uspešno izvajanje nalog pedagoškega vodenja zdijo: spoštljivi 
odnosi z zaposlenimi, to ste nekajkrat že omenjali, v kolikšni meri je to pomembno za 
uspešno vodenje? Mogoče meni očitajo, da sem celo preveč spoštljiv, da bi pravzaprav mogoče 
lahko kdaj bil malo bolj robat, da ne rečem oster, robat zagotovo ni čisto prava beseda, ampak 
malo ostrejši recimo pri…navajanju kakšnih pomanjkljivosti mogoče za posameznika in malo 
strožji kar se tiče ukrepanja oziroma izvajanja posameznih ukrepov potem. Tako, da tu na tem 
področju gotovo zagovarjam, kot sem že rekel strpnost in dialog in se redko poslužujem 
ostrejšega pristopa, če se le da na tem področju. Mogoče imam zaradi tega nekaj težav, ker se 
potem zgodi, da se kakšne stvari uredijo mogoče na kakšnem drugem nivoju. Kaj pa 
povezovanje z lokalnim okoljem? Povezovanje srednje šole z lokalnim okoljem v večjih mestih 
je problem…Ljubljana je kot lokalna skupnost, ki v resnici nima neposredne povezave s srednjimi 
šolami, srednje šole so čisto državna institucija in praktično nimamo nobenih povezav z lokalno 
skupnostjo, vsaj kar se neposredno našega dela tiče. Tisto kar je bolj pomembno za nas je 
seveda gospodarstvo te lokalne skupnosti, smo pač strokovna šola tudi zato iščemo in 
poskušamo najti stalne in čvrste povezave z gospodarstvom na tem področju, torej elektrotehnike 
in računalništva v prvi vrsti, torej tudi obrtna in gospodarska zbornica, ki imajo sedež tu. Delno tudi 
sama lokalna skupnost, med tem ko s samim mestom pa razen tega osnovnega sobivanja 
praktično nimamo resnih povezav in kakšnih posebnih skupnih nalog ter projektov. Kaj pa 
oblikovanje vizije? Za oblikovanje vizije smo….pri nas na šoli deluje t.i. šolski razvojni tim, ki naj 
bi ravnatelju na nek način nudil to pomoč pri načrtovanju razvoja šole in v tem timu je poleg 
pomočnice oziroma obeh pomočnic, ko bom zopet imel obe..še nekaj bližnjih sodelavcev s 
posameznih strokovnih področij s katerimi se dogovarjamo in usklajujemo oziroma zastavljamo 
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strategijo razvoja šole, ki naj sledi osnovni viziji, ki smo si jo pred časom zastavili na enem takem 
malo širšem srečanju. Tako smo poskušali delovat. Skušamo biti cenjena, če že hočete….šola na 
področju strokovnega srednješolskega izobraževanja…predvsem na tem področju….sicer imamo 
tudi gimnazijski program, vendar je tudi naš gimnazijski program strokovno obarvan in ga želimo 
kot takega tudi ohranit. Ne želimo postajat splošna gimnazija, ampak želimo ohranjat usmeritev 
strokovnega izobraževanja na področju elektrotehnike in računalništva in tudi ne iščemo širših ali 
drugih izobraževalnih programov, predvsem želimo sodelovat pri razvoju obstoječih programov in 
vzdrževat in povečevat zanimanje za dobra strokovna izobraževanja pri nas. V to smer smo 
usmerjeni in temu skušamo sledit. Kaj pa didaktični koncept? V zadnjem času je bilo kar nekaj 
prenov na tem področju. Mi smo kot strokovna gimnazija…vodimo konzorcij slovenskih strokovnih 
gimnazij, ki ravno zaključuje projekt posodabljanja programov v strokovnih gimnazijah in zdaj v 
zvezi z posodobitvami, govorimo predvsem o posodobitvah v didaktičnem in metodičnem smislu 
izvajanja pouka. Pač pomeni, da stremimo za vgrajevanje sodelovalnega poučevanja v šoli in 
poskušamo na vseh ravneh, najprej na gimnazijskem kot tistem, kjer deluje nekoliko ožja skupina 
učiteljev, skupaj z ostalimi strokovnimi gimnazijami in posledično potem s prenosom tudi na 
strokovno šolo uveljavljat koncept sodelovalnega poučevanja, timskega dela učiteljev, precej smo 
tu naredili na področju uvajanja jezika stroke in timskega poučevanja s sodelovanjem tujega 
součitelja pri pouku ne samo tujega jezika ampak z uvajanjem posameznih ur tudi pri poučevanju 
strokovnih predmetov delno v tujem jeziku, tako da to je tisto, kjer poskušamo narediti korak 
naprej in na tak način dvigniti kvaliteto dela z dijaki in pa doseči tisto kar si v resnici želimo in kar 
je postavljeno kot prioriteta šole in nekaj časa zmanjšati osip naših dijakov. Kako pomembna pa 
se vam zdi evalvacija vzgojno-izobraževalnega procesa? Gotovo je ključnega pomena za 
napredek, tako da skozi letna poročila skušamo zasledovat kako smo uresničevali prioritete, ki 
smo si jih zadali v letnem delovnem načrtu. Na projektu posodabljanja strokovne gimnazij imamo 
celo več, imamo celo poročila, ki jih izdelujemo oziroma opazujemo aktivnosti na vsake tri mesece 
in poskušamo prek šolskega razvojnega tima kot prek strokovnih aktivov ugotavljat ali je mogoče 
zaznat napredek pri posameznih aktivnostih, ki smo si jih v letnem delovnem načrtu zapisali kot 
tiste s katerimi uresničujemo prioritete.  
 
12. Kako, po vašem mnenju, vas kot ravnatelja vidijo zaposleni, kot kompetentno osebo? Če 
sem zelo iskren, jaz verjamem, da so se malo naveličali in da bodo počasi izbrali drugega (smeh) 
ampak recimo glede na to, da je tole moj četrti mandat in da v resnici v zadnjem času sem dobival 
precej visok odstotek zaupnice na izborih…tako da za enkrat bi mogoče lahko rekel, da me najbrž 
ocenjujejo kot kompetentnega ali pa vsaj tistega, ki si pusti kaj dopovedat tudi tam, kjer nam 
mogoče malo zmanjka ali kaj podobnega .  
 
13. Želite še sami kaj dodati? 
Pravzaprav ne, mislim, da to ni potrebno.  
 
Transkripcija intervjuja z ravnateljem 2 
OSNOVNI PODATKI 
Datum: 26. 2. 2014 
Snemanje dovoljeno: Da 
Število let ravnateljevanja: 3 leta in pol 
Smer in stopnja izobrazbe: družboslovna 
Število dijakov na šoli: 850 
1. Če najprej pogledava vodenje, kako ga opredeljujete? Jaz sem našel tak zelo kratek odgovor, 
vodenje jaz sprejemam kot sprejemanje ključnih odločitev in pa posledično sprejemanje 
odgovornosti za te odločitve, to je nekako tisti najbolj kratek opis, ki ga jaz vidim. Tako nekako jaz 
dojemam to delo zdaj.  
 
2. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta managementa v javnem 
sektorju«? Jaz se strinjam, jaz se s to izjavo popolnoma strinjam, na žalost nas je ta sistem 
pripeljal do tega, da se moramo popolnoma tržno obnašat, usmerjat….zaradi tega, ker smo s 
strani ministrstva financirani po številu dijakov, to se pravi po glavarini tako kot rečejo in več 
dijakov kot imaš na šoli, več denarja dobiš in zaradi tega so tudi te naše akcije zelo tržno 
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usmerjene. V bistvu izvajamo promocije, novačimo nove dijake in vse to skupaj kaže v tej smeri, 
da pritrdim tej trditvi. Druga zadeva je pa samo poslovodenje šole je pa pač popolnoma enako kot 
vodenje kakšnega podjetja….imaš zaposlene, skrbiš za njihove plače, za materialne stroške in 
vse ostalo, tako da bi jaz tej trditvi popolnoma pritrdil.   
 
3. Kateri dejavniki so po vašem mnenju ključni za uspešno vodenje srednje šole? Ja po mojem 
mnenju je sposobnost hkratnega procesiranja več stvari hkrati, če se malo pohecam, ženskam je 
to nekako bolj prirojeno, moški se moramo bolj matrati pri tem. Ampak načeloma je to zelo 
pomembna lastnost oziroma sposobnost, da se te zadeve izvaja. Drugače pa v današnjem času je 
to predvsem odprtost, komunikativnost in pa sposobnost prilagajanja, zaradi tega ker stanje v 
državi nas sili ves čas v iskanje nekih novih rešitev in bolj kot si fleksibilen, bolj kot se hitro 
priklopiš na neko novo zadevo, uspešnejši si. To se mi zdi pomembno. Predvsem osebnostne 
lastnosti? Ja, osebnostne lastnosti blazno pripomorejo, da se potenciali razvijejo, ker vsaj jaz 
lahko povem kot ravnatelj, ne veš s čim se spopadaš dokler ne začneš delat in če imaš neke te 
talente ali potenciale v obliki lastnosti, sposobnosti potem to lahko razviješ, drugače pa imaš večje 
težave, to je to. 
 
4. Ali ste se izobraževali v Šoli za ravnatelje? Smo. Kako ocenjujete izobraževanje v Šoli za 
ravnatelje? To je pa zdaj tako. Šola za ravnatelje, bi jaz rekel, da je ime veliko več kot pa 
dejansko nudi. Tisti program Šole za ravnatelje se mi ne zdi primeren za usposabljanje za to delo, 
je pa pogoj, da pridobiš tisto diplomo, da sploh lahko opravljaš. Veliko bolj koristen se mi je pa 
zdel program, ki pa ga Šola za ravnatelje tudi izvaja in ponuja….je pa Mentorski program novo 
izvoljenim ravnateljem, gre pa za to, da eno leto, ko postaneš ravnatelj, ko se prijaviš, eno leto, ti 
dodelijo, če se prijaviš seveda, mentorja, izkušenega ravnatelja, imaš pet skupnih srečanj, potem 
on enkrat pride k tebi, enkrat greš ti k njemu na šolo…pač mata stike telefonske, lahko se na 
njega obrneš, da ti svetuje pri kakšni zadevi, ta zadeva se mi zdi veliko bolj pomembna….je pa 
res, da je najboljša šola ravnatelja je dve leti izkušenj, te ne more čisto nihče vsega naučiti, prvo 
leto je grozno, ker se dejansko ves čas spoznavaš z novimi zadevami, ki jih prej tudi približno ne 
poznaš. Na katerih področjih vam potem največ znanja manjka? Zdaj to je odvisno od profila, 
meni osebno največ manjka na pravnem področju. Prva zadeva je, ker mi pravo v osnovi ni 
preveč všeč in težko je to literaturo brat, tiste člene, to mi nekako sploh ne diši. Se pa zakonodaja 
na področju šolstva praktično ves čas nekaj spreminja, dograjuje in moraš to ves čas spremljat in 
če tukaj to ne znaš, imaš lahko sitnosti. In jaz sem tukaj »švoh«. Torej vam Šola za ravnatelje ni 
prinesla nekega znanja, kompetenc s tega konkretnega področja? Ne, zagotovo ne, tam je 
sicer ta predavateljica Ksenija Globokar, ki je vodja zakonodajne službe pri vladi in ona to 
predava, ampak to predava tko…tam zveš, da nič ne veš. Kje potem ta znanja, ki vam 
umanjkajo, dobite?Zdaj jaz sem se malo pozanimal takoj na začetku, sploh ker na naši šoli smo 
imeli neke sitnosti z ugotavljanjem presežnih delavcev, še z nekaterimi drugimi zadevami, kjer je 
bila pravna pomoč zelo potrebna. Vse šole imajo takšno ali drugačno obliko pravne pomoči, se 
pravi imajo neko pavšalno pogodbo z nekimi odvetniki ali pa pogodbo za občasno svetovanje in 
tudi pri nas je sedaj tako, za bolj zahtevne zadeve imamo pogodbo podpisano s Kozincem in 
partnerji in dejansko, ko pride do tako zahtevne zadeve, da je ne znaš sam rešit….se obrneš, ker 
v bistvu manj stane, če nekoga najameš, ki to obvlada, kot pa da sam kaj narediš narobe in po 
tem nosiš finančne posledice. Tako da tako nekako to rešujemo. So pa seveda na nekaterih 
strokovnih šolah….je pa lahko ravnatelj pravnik, ki pa ne rabi te pomoči. Torej pravite, da je 
odvisno predvsem od strokovnega profila in predznanja. Ja, recimo tudi diplomirani 
ekonomisti lahko precej uspešnejše vodijo s tega pravnega in ekonomskega vidika, kot pa nekdo, 
ki je popolnoma pedagoški profil.       
 
5. Če se osredotočiva na ravnatelja, kaj je tisto kar po vašem mnenju vzpostavlja dobrega 
ravnatelja?Jaz to nekako po treh, štirih letih….se nekako začnejo kazati rezultati, potem nekako 
lahko širša okolica oceni ravnatelja ali je dober ali ne. Jaz bi pa sam rekel, da kar pa pelje do tega, 
da si dober….zelo visoka zahtevnost do sebe, do zaposlenih in do dijakov, to vodi k rezultatom. 
Če pač vzpostaviš nek sistem in veliko pričakuješ, pa hkrati tudi sami kažeš to, ne samo, da 
pričakuješ da drugi to delajo, potem se ta zadeva lahko obrne v to pozitivno stanje in rezultate. Pol 
bi lahko rekli, da je nekdo dober.  Prepuščam pa to oceno vedno drugim, sam si ne upam reči, da 
sem dober.  
 
6. Pri svojem delu se srečujete s številnimi nalogami, ali delite svoje naloge na tiste, ki so bolj 
pedagoške narave oziroma poslovodne narave? Ja, naloge ravnatelja so opredeljene v 
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ustanovnem aktu in v ZOFVI-ju in tam notri so nekako že opredeljene katere so, zdaj pri samem 
konkretnem delu se pa to nekako potem porazdeli med ravnatelje in pomočnika. Zdaj pri nas na 
šoli smo se nekako tako dogovorili, da jaz prevzamem popolnoma vse poslovodske funkcije in 
najbolj zahtevne pedagoške. Ostalo pa pomočnik? Ja. Vsaj naša šola je zelo velik sistem po tisti 
reorganizaciji s strani ministrstva je zdaj ravnatelj dobil še več dela in dejansko je težko obvladat 
vse skupaj.   
 
7. Če pogledava pedagoške naloge, te s katerimi se ukvarjate, katere so?Vodenje vseh vzgojnih 
problematik, ki so malo višje stopnje, potem seveda spremljava pedagoškega procesa, 
hospitiranje, vodenje vseh konferenc ..priprave za to…potem so tu vsi sveti, sodelovanje s starši, 
svet staršev, svet šole….z dijaško skupnostjo, pa tiste grobe organizacijske, postavljanje 
predmetnika…verjetno je še kaj… Kaj pa poslovodne naloge, kot pravite predvsem te 
sestavljajo vaše delo?To je pa tako…skrb za naše zunanje, se pravi najemnike storitev in 
izdelkov. Naša šola je dokaj tržno naravnana, ker imamo svojo kuhinjo, ki pripravlja in dobavlja 
kosila za tri osnovne šole in pa za vrtec, pa še za mnoge zunanje, potem imamo veliko 
najemnikov šolskih prostorov in skratka to so naše poslovne stranke s katerimi je treba vzdrževati 
stike, potem pa vse kar tu paše zraven, treba je vodit razpise za sredstva, ki jih potrebujemo se 
pravi material, živila za pripravo kosil, tu so zraven vključeni vsi ti postopki, potem računi, 
spremljanje, pisanje računov, podpisovanje. Potem so tu odločitve, ki se tičejo vzdrževanja 
objekta, investicije, vse kadrovske zadeve, to se pravi zaposlovanje. Praktično vse to.    
 
8. V nadaljevanju me bo zanimalo področje kompetenc. Katere kompetence so po vaši oceni 
ključne, da je vodenje uspešno? Ja nekako tisto osnovno »žlico« za poslovanje more imet, da 
je uspešna, potem pa so kompetence kar se tiče pedagoškega vodenja, se pravi 
komunikativnost…to so že lastnosti, sposobnost je pa tudi reševanja konfliktnih situacij, ker jih je 
veliko pri tako velikem sistemu...vodenje na splošno…vodenje ljudi…vodenje zahtevnejših 
projektov…potem so pa te…ko sva že prej govorila…kompetence s področja prava, s področja 
ekonomije, s področja energetike, financ, ki pa jih ima vsak v določeni meri, nekaterih več, 
nekaterih manj.   
 
9. Kako pa vi ocenjujete svojo kompetentnost za opravljanje nalog o katerih sva govorila? 
Lahko rečem, da sem zdaj po treh letih nekako kompetenten za opravljanje vseh del razen 
pravnega področja. Tu bi rabili več? Ja, pa po moje bi se tudi tu lahko angažiral, naštudiral, 
ampak ne bi kaj bistvenega pridobil….ker je treba bit »tolk noter«…tako da..niti se ne ukvarjam s 
tem področjem preveč ker…prihranil bi šoli recimo 300€ na mesec kar je zanemarljiv strošek za 
ogromno nekega angažiranja, dela. Drugače pa je v zadnjem času je zelo pomembna 
kompetenca, ki jo ravnatelj mora imet je e-kompetenca, oz e-kompetentnost ker so veliko, veliko 
zadev nekako spravili na višji nivo.…v elektronsko obliko….se pravi….dogaja se….od elektronskih 
redovalnic, dnevnikov, raznih poročil, raznih programčkov, ministrstvo ima spletni portal, kjer se 
veliko stvari tam ureja, veliko podatkov se iz tam dobi. Šola za ravnatelje ima tudi en portal, kjer se 
lahko obračaš za pomoč, tale Sio skupnost…slovenska izobraževalna skupnost…SIO.si potem 
večina učiteljev uporablja spletne učilnice…pri nas imamo spletno zbornico tudi…zdaj že dve leti 
tako da se vse zadeve prek tega odvija, elektronsko evidentiranje prisotnosti in skratka brez te 
kompetence je težko.…jaz imam k sreči...sem se že prej naučil...v srednji šoli….tipkati z desetimi 
prsti in to zelo prav pride, take stvari no.  
 
10. Kako pomembni se vam za uspešno pedagoško vodenje zdijo: spoštljivi odnosi z 
zaposlenimi? Zelo, zelo. Sicer obstajajo različni tipi vodenja in tu precej do izraza pride karakter, 
osebnostne lastnosti, ki jih pač nek ravnatelj ima. Eni so bolj avtoritativni tipi in jim to vodenje bolj 
ustreza, jaz sem bolj demokratičen in meni ta zadeva kar se tiče spoštljivih odnosov z zaposlenimi 
veliko pomeni, veliko delamo na tem, je precej bolj naporen način vodenja, veliko več angažiranja 
terja, ampak na dolgi rok jaz menim, da je to prav. Kaj pa povezovanje z lokalnim okoljem?  
Zelo, to je sploh zelo pomembno za šole, ki so nekako na obrobjih, ki živijo v manjših mestih, tako 
kot smo mi in naša šola se zdaj v zadnjih letih zelo, zelo odpira, povezuje, cel kup novih projektov 
imamo z lokalno skupnostjo in želimo razširiti sodelovanje z Domom kulture, mladinskim centrom. 
Tu nekako vidimo največjo možnost sodelovanja, je pa zelo pomembno, da šola živi z lokalno 
skupnostjo in da se lokalna skupnost zaveda koristi, ki jih ima od šole…jaz mislim, da smo tu prišli 
do neke stopnje, ko se vsi skupaj zavedamo, da je to dobro. Kaj pa oblikovanje didaktičnega 
koncepta za uspešno vodenje? Prav poseben koncept za to ni izdelan…seveda sodobnejši 
pristopi poučevanja so prisotni in jih nekako vključujemo preko šolskega razvojnega tima, to je ena 
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zadeva, ki je nastala, ko so se odločali, da se izvede prenova gimnazij…prenova gimnazijskega 
programa…zadeva je financirana iz evropskih strukturnih skladov in v vsaki šoli je en tim, ki skrbi 
za to in jaz sem tudi v tem timu in mi nekako delujemo v tej smeri, da se odločimo za nekaj 
razvojnih projektov, ki jih vključimo v letni delovni načrt in za določene programe in v teh razvojnih 
načrtih je vse to kar sva prej govorila, se pravi imamo in timsko poučevanje, medpredmetno 
povezovanje, ni pa prav posebnega koncepta? Ni pa prav posebej narejen nek koncept, to pa 
ni. Kaj pa oblikovanje vizije za uspešno vodenje? Ja zelo pomembna zadeva, pri nas je ta 
zadeva nastala pred leti za področje izobraževanja odraslih, nekako tako smo se lotili in je bila 
takrat tudi zelo dobro narejena in smo to nekako počasi razširili na celotno šolo oziroma za vse 
programe, je pa tudi moj osebni pogled na razvoj šole, oziroma moja osebna vizija mora nekako 
sovpadat s to vizijo, v bistvu sem se moral jaz tu malce podredit...ampak je zelo lepo zapisana in 
splošna, da lahko paše noter…zdaj če ima šola sprejeto vizijo s strani zaposlenih in je ravnatelj 
tudi k temu naravnan potem ni problem, je pa to zelo pomembno. Evalvacija vzgojno-
izobraževalnega procesa za vodenje? To pa tudi, to imamo. Mi izvajamo preko komisije za 
kakovost, v šoli je en organček….komisija za kakovost, šteje pet članov in oni vsako leto izberejo 
določena področja, ki jih skozi šolsko leto in pa tudi konec šolskega leta evalviramo in so nam 
kazalci za naprej. Največji kazalci so pa tudi rezultati, se pravi uspešnost dijakov pri rednem 
pouku, maturi, poklicni maturi…je zelo pomembno…aja to sem hotel…komisija za kakovost je 
skupaj z vodstvom sprejela eno tako zanimivo zadevo, da v tem šolskem letu izvedemo pri vseh 
učiteljih, se pravi, anketiranje o načinih poučevanja o zadovoljstvu s poučevanjem med dijaki. Se 
pravi bodo dijaki izpolnjevali ankete za učitelje? Ja, zdi se nam pomembno, da si vsak 
zaposleni nastavi ogledalo, edino tako lahko kej spremeni, za nekatere jo to nekaj najbolj 
groznega, zdaj smo šli v mehko varianto, da mora vsak sam to naredit in prinest meni pokazat, na 
letni razgovor, tako krajšo analizo, da vidimo kateri tip vprašalnika, kako velik vzorec je vzel, 
kakšne so ključne ugotovitve, ne izvajamo pa to pod prisilo, ampak ponudili smo tri različne 
vprašalnike, ponudili smo možnosti, da lahko sam svojega sestavi, ampak, da nekaj pa more 
naredit. Potem bomo pa zadevo razširili in naprej peljali, vsi resnejši zavodi, ki se ukvarjajo z 
vzgojo in izobraževanjem to imajo morajo imet to povratno informacijo, če se želi seveda izboljšat.     
 
11. Kako, po vašem mnenju, vašo kompetentnost vidijo ostali zaposleni? Jaz bi tukaj rekel, da 
težko oni tudi ocenjujejo kompetentnost, ker nimajo vpogleda, gre tu bolj za stvar zaupanja, se 
pravi, če oni zaupajo v vodstvo in njegove sposobnosti, njihove sposobnosti…je to največ kar 
lahko naredijo, če oni vidijo, da ravnatelj dela v dobrobit šole in skladno z vizijo in mu zaupajo pri 
tem, se seveda to kaže potem tudi pri delu. To pa je stvar volitev, če dobiš dovolj veliko podporo 
zaposlenih, pomeni, da imajo to zaupanje in da verjamemo v tvoje kompetence. Bi lahko rekli, da 
za vodenje….sta strokovnost in kompetentnost pomembni za uspešno vodenje? Ja, 
seveda.    
 
12. Želite še sami kaj dodati v zvezi z temo?Ja, tista zadeva, ki sva jo že prej malce začela se pravi 
vodenje z zgledom, to mi je nekako najbolj pomembno. Nekako sem v preteklosti slišal eno tako 
zanimivo izjavo, ki se mi blazno dopade, se pravi, »nič ne zmede človeka bolj kot dober nasvet, ki 
mu sledi slab zgled« in torej karkoli želiš doseč moraš biti ti prvi zgled vsem ostalim. In jaz se to 
trudim maksimalno, delat vse tako kot je treba in potem lahko pričakuješ tudi od drugih in to sem 
učiteljem tudi povedal, če želijo od dijakov, da naj točno hodijo na ure, morajo tudi sami hodit 
točno na ure, ker ne gre drugače.    
 
Transkripcija intervjuja z ravnateljem 3 
OSNOVNI PODATKI 
Datum: 27.2.2014 
Snemanje dovoljeno: DA 
Število let ravnateljevanja: 6 let 
Smer in stopnja izobrazbe: humanistična 
Število dijakov na šoli: 558 
1. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta managementa v javnem 
sektorju«? Ja mislim, da je, jaz se s tem strinjam, mogoče ne v celoti, ampak je to sigurno vrsta 
managemnta in tudi pedagoški poklic je po mojem mnenju, ne po mojem mnenju ampak je, 
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naravnan, da je to vrsta managemnta. Primer iz prakse…učitelj v razredu je neke vrste 
manager…zakaj…zato ker je sam pri pouku…med tisto šolsko uro…in vodi skupino med 20 in 25 
dijakov in je neke vrste manager. Torej je, se strinjam s tem. Je potem tudi ravnatelj manager? 
Je, seveda, ker mora opravljati celo vrsto dejavnosti, ki spadajo v management, od promocijskih 
dejavnosti do kadrovskih zadev, delno finančnih, čeprav vam moram nekaj sedaj razložit, mi smo 
šolski center, imamo direktorja oziroma v tem primeru direktorico in je direktorica v bistvu tista, ki 
opravlja te naloge poslovodne. Imamo dve organizacijski enoti in oba ravnatelja direktno nimava s 
tem zveze, indirektno ja, ne pa direktno in je to vrsta managemnta, ker konec koncev moraš ti 
managerirat, če uporabim ta izraz tako iz kadri kot dijaki kot s financami, s prostori z materialnimi 
pogoji, zunanjimi institucijami. Se strinjam. 
 
2. Ali ste se izobraževali v Šoli za ravnatelje? Ja. Kako ocenjujete izobraževanje v Šoli za 
ravnatelje? To je bilo leta 2001, takrat sem bil jaz pravzaprav še učitelj in nisem se niti 
prostovoljno prijavil ampak so me tukaj predlagali in 2001 sem se tudi izobraževal. Ja, pozitivno je 
bilo to, ker so bila le pridobljena neka znanja pri katerih mi mogoče kot učitelju niso bila toliko 
znana. Ena pozitivna zadeva, ki se je meni zdela takrat je bila, da sem se srečal z različnimi ljudmi 
iz različnih okolij, ker eni v takratni moji skupini so bili že ravnatelji, eni so bili pomočniki, eni so bili 
pa mogoče kandidati za ravnatelja, tako da je bila pozitivna tudi izmenjava mnenj. Sem se pa v 
zvezi s tem vprašanjem pogovarjal, moram priznati, s svojo pomočnico sedanjo, ki pa zdaj 
obiskuje šolo za ravnatelje in jo vprašal kaj ona meni, kaj je zdaj premalo in odgovor je bil, da je 
mogoče malo premalo zakonodaje. In to v mojih tistih letih, to je več kot deset let nazaj, smo imeli 
en zakonodajni modul, sicer je bil dokaj kvalitetno izpeljan, ampak mislim, da je bilo vseeno 
premalo tega. To mogoče. Kako ste znanja, ki jih niste dobili potem pridobili? Ja potem sem 
leta 2002 jaz po nekem naključju postal pomočnik ravnatelja in že kot pomočnik ravnatelja, moraš 
seveda poznati določene predpise, pravilnike, zakone, predvsem tiste, ki urejajo vzgojo in 
izobraževanje, od ZOFVIJa do Zakona o zavodih do, da ne bom zdaj vseh našteval…do vseh 
mogočih in ne mogočih pravilnikov. Tako, da postopoma…z bolj rečeno samoizobraževanjem, pa 
z nekaj seveda seminarji, ki so se odvijali v tistih obdobjih na različne teme zakonodaje. Na ta 
način.   
 
3. Kaj po vašem mnenju vzpostavlja dobrega ravnatelja? Karizma. Karizma? Tudi. Ravnatelj 
mora biti malo karizmatičen po moje, malo. Imamo veliko ravnateljev, ki so na nek način 
karizmatični. Ampak ravnatelj mora biti strokovnjak na precej širokem področju ne samo 
pedagoškem, mora biti seveda dober organizator, mora biti spodbujevalec, motivator, tudi 
zaposlenih. Ker..učiteljski poklic, zdaj čisto moje mnenje…je lep. Ampak je težak in velikokrat 
ljudje, torej učitelji včasih zgubljajo malce voljo, ne toliko zaradi plač, ampak zaradi vseh mogočih 
razlogov in potrebno je ljudi motivirat, jih spodbujat, mogoče tudi kaj svetovat, hkrati pa mora tudi 
do sodelavcev biti dober poslušalec, se pravi mora upoštevati njihova mnenja, ker brez dobrih 
učiteljev, brez učiteljev in brez sodelovanja tudi ravnatelj ni ne vem kako uspešen.  
 
4. Ali delite svoje naloge na tiste, ki so bolj pedagoške oziroma poslovodne narave? Pravite, 
da imate sicer direktorja, ki prevzame večinoma poslovodni del nalog ampak vseeno, 
obstaja delitev? Obstaja, direktorica enkrat tedensko skliče kolegij, smo direktorica pa oba 
ravnatelja, kjer deloma vendar zelo malo se ukvarjam s pedagoškim delom, ampak se bolj 
ukvarjamo s poslovanjem. S tem, da je kolegij posvetovalni organ, kolegij sprejema tudi določene 
sklepe, ki so potem obvezujoči, čeprav je pa direktorica tista, ki je v končni fazi odgovorna za 
nabavo materiala, za finančni načrt, ali pa recimo letni delovni načrt za srednje šole naredim jaz, 
ampak je samo srednja šola tiste postavke notri, ki pač morajo biti. Ampak za celoten center 
naredi gospa direktorica.   
 
5. Katere so vaše glavne pedagoške/poslovodne naloge? Pri poslovodenju je tako, da ravnatelj 
predlaga direktorici, torej plače učiteljev, sklep podpiše direktorica, predlagam pa jaz, ali pa 
napredovanje, verjetno veste, da imajo učitelji napredovanja ali pa plačne razrede to je sedaj 
ustavljeno, ampak spet predlaga ravnatelj, na koncu podpiše direktorica in tako naprej. Ali pa 
sklenitev pogodbe o zaposlitvi z nekom, ki ga potrebuješ za poučevanje predlaga ravnatelj, ampak 
končno podpiše direktorica in en kup stvari. Zdaj med pedagoškim delom je predvsem vodenje 
učiteljskega zbora, potem je načrtovanje pedagoškega dela, to je v bistvu zelo široko, ogromno 
enih načrtov, od letnih učnih načrtov, do rokovnikov, do interesnih dejavnosti, do praktičnih 
usposabljanj, itn. Mislim ogromno je enih načrtovanj pedagoških. Potem pa seveda kar je zelo 
pomembno, kot pedagoško delo, spremljanje dela dijakov, se pravi uspešnosti ali neuspešnosti, 
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tako v šoli, torej dobesedno….kakor pri drugih dejavnostih. Ker moje osebno mnenje je, da mora, 
šola nekako razviti pri mladih ljudeh pri dijakih neke vrednote, ki se dosežejo tako med poukom, 
kakor tudi izven pouka. Ne dobesedno, ampak pri drugih dejavnostih. Na primer konkretno…na 
naši šoli imamo zelo veliko mladih raziskovalcev, v glavnem so to dijaki četrtih letnikov in jih je 
okoli trideset odstotkov med populacijo četrtega letnika. Od 30-35%...kar je velika številka. Potem 
se pri njih že lahko razvija določene kompetence za kasnejše delo, ne vem če vam je znano, mi 
smo zanimiva srednja šola, ki imamo dva programa, ki sta si na nek način malce nasprotna, nista 
ravno kompatbilina, eno je ekonomski tehnik, eno je pa čista tehnika… tehnik elektronskih 
komunikacij, kar so v bistvu telekomunikacije, mislim, da je to ostanek s preteklosti. Potem seveda 
je potrebno ne ravno voditi ampak skrbeti za preko šolske svetovalne službe za nadarjene, za 
dijake s posebnimi potrebami. Potem seveda je potrebno sodelovanje s starši in drugimi 
uporabniki. Meni se zdi zelo pomembno, ker mi smo strokovna šola, tudi sodelovanje s podjetji, z 
gospodarstvom, pa tudi z institucijami, ki so z nami povezane…od CPI-ja naprej. Veliko je tega 
dela ja.    
 
6. Katere kompetence so po vaši oceni najpomembnejše za uspešno vodenje srednje šole? 
Torej kompetence, ki so pomembne, ja zato, za čisto konkretno moje delo ne, torej težko bi rekel, 
da je ta najpomembnejša, mislim, da jih je več, eno je stvar seveda, pedagoške kompetence. Jaz 
osebno si težko predstavljam, da bi na mestu ravnatelja bil nekdo, ki bi prišel direktno od kje 
drugje. To bi moral biti nekdo, ki ima določene izkušnje v pedagoškem delu, se pravi je dal nek 
razvoj in se je krepil s tem, da je delal kot učitelj. To je pač moje mnenje. Vendar…zelo 
pomembno je tu poznavanje zakonodaje, se pravi ravnatelj mora biti malo pravnik, ker zdaj so 
časi, ki jih včasih ni bilo, mimo grede pridejo starši z odvetnikom in potem odvetnik ugotovi, da tam 
pri nekem ukrepu proti dijaku manjka vejica, se pravi moraš biti kar dober poznavalec zakonodaje, 
potem moraš biti poznavalec marketinga, ker zdaj so časi, ko šole bijejo bitke na trgu za dijake, to 
vam je verjetno znano, da je šola plačana na število dijakov in seveda je potrebno imeti različne 
prijeme kako privabiti dijake. Čeprav jaz osebno mislim, da je najboljša reklama za šolo tista, ki 
gre takole iz ust do ust. Se pravi, šola se mora promovirati s svojim delom, ne pa z množico 
oglasov in vseh mogočih časopisih, ampak žal je tudi to potrebno. No potem moraš biti tudi e-
kompetenten, se pravi računalniško pismen.  
 
7. Ste po vašem mnenju dovolj kompetentni za opravljanje teh nalog? Jaz za svoje delo mislim, 
da to obvladam kar obvladam. Od teh osnovnih programov do interneta…do teh stvari to 
obvladam. Da bi bil nek hud strokovnjak to nisem, ampak za sovje delo mislim, da imam znanja 
dovolj. Mogoče kakšna malenkost še manjka…ampak Kaj na primer, če mogoče bolj 
konkretno…če bi moral kakšen graf narediti…glede tega. 
 
8. Vi ste predvsem pedagoški vodja srednje šole, kaj je za vas vodenje? To je zanimivo 
vprašanje, na katerega ni tako enostavno odgovoriti. To je bodisi usmerjanje k določenim ciljem. 
Če si mi postavimo neko vizijo, recimo vizija naše šole je, da smo dobra strokovna šola iz katere 
naj bi prihajale osebnosti, ki naj bi imele relativno dobro temeljno izobrazbo bodisi za delo, čeprav 
so zdaj čudni časi, ali pa tudi za nadaljevanje šolanja, to je neka vizija in potem vsa dejavnost 
vodenja mora bit usmerjena k temu. Od kadrov, ki so pomembni za učitelja, do vodenja dijakov. 
To je po moje vodenje, zelo na kratko.  
 
9. Kako pomembni se vam za uspešno pedagoško vodenje zdijo: spoštljivi odnosi z 
zaposlenimi? Zelo pomembna, ker na naši šoli, recimo srednji šoli je 42 učiteljev, plus ena 
pomočnica, plus ena svetovalna delavka in mi moramo seveda sodelovat in ti odnosi morajo biti 
spoštljivi, morajo biti profesionalni, ne sme prihajati do…čeprav se včasih kaj zgodi med ljudmi 
ampak pustimo to..do nekih sporov, notranjih konfliktov, itn. Ker brez tega ni.. Kaj pa 
povezovanje z lokalnim okoljem? Ja to je zanimivo vprašanje. Kaj je zdaj za nas lokalno okolje, 
recimo mi smo… ste vi z Ljubljane-Ne s Kamnika…okej reciva Kamnik. V Kamniku je recimo 
občina Kamnik in ta gimnazija Rudolfa Maistra ali kako že….je verjetno zelo vpeta v lokalno 
okolje, torej je župan na vseh zadevah in obratno. Med tem ko v mestu kot je Ljubljana v glavnem 
mestu, tega ni toliko, mi z mestno občino Ljubljana, skoraj ne sodelujemo, direktno,…dobro župan 
vabi novoletno srečanje..to je pohvalno. Mestna občina zelo podpira raziskovalno dejavnost tudi 
finančno, se pa seveda vključujemo tudi v lokalno okolje to je tukaj Bežigrad, to je tak primer. V 
večjih mestih mislim, da je tega manj kot v manjših mestih. Je pa pomembno recimo povezovanje 
z drugimi, recimo ministrstvo, center za poklicno izobraževanje. Imate didaktični koncept? 
Oblikovanje didaktičnega koncepta prav didaktični koncept ne, priznam nimamo, imamo pa neke 
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cilje, ki jih nekako skušamo skozi leto organizirati, bolj fragmentarno imamo potem zadeve, kako 
delamo s skupinami dijakov. Ker mi smo tudi srednja strokovna šola, ki smo omogočili vpisovanje 
dijakov, športnikov, torej tistih, ki niso tako uspešni, ki bi šli v gimnazije, to je zdaj ena posebna 
kategorija ljudi, kjer je zaradi treningov potrebno drugače delati in tu imamo kar izdelan koncept 
kako je treba delat s temi dijaki, ki so na primer na olimpijskih igrah trenutno ali na kakem 
tekmovanju. Kaj pa vzgojni načrt? Prav vzgojni načrt, kot vzgojni načrt nimamo, ker za enkrat še 
ni obvezen. Pa menite, da so takšni dokumenti potrebni za uspešno vodenje? Ne vem. Če so 
zelo pomembni, mi bi lahko naredili krasen načrt, didaktični, vzgojni itd..vse lepo napisali, hudo 
strokovno…vendar je bolj pomembno ….kako se zadeva izvaja v praksi, ker jaz lahko napišem 
čudovit načrt ampak če ni uporaben potem ne vem, če je to dobro. Prej ste omenili, da imate na 
vaši šoli postavljeno vizijo, v kolikšni meri vam vizija predstavlja nekaj kar je pomembno za 
uspešno vodenje? To je zelo pomembno, da se zgledujemo pravzaprav, neko vizijo moramo 
imet, če ni vizije, ne bi vedli kam gremo, vizijo seveda mora seveda vedno spremljati neka akcija 
zadaj. Kaj pa evalvacija vzgojno-izobraževalnega procesa, je to pomembno? Je pomembno, 
mi vsako leto naredimo eno evalvacijo, odvisno kaj si izberemo, za lansko leto smo si izbrali 
zadovoljstvo dijakov v šoli in so bila vprašanja različna od, pouka , organizacije pouka, odnosa 
dijak, učitelj itn. Je pomembno, se strinjam.  
 
10. Kako, po vašem mnenju, vašo kompetentnost vidijo ostali zaposleni? (smeh) To sem si pa 
prav zapisal, kolega je samo iniciativno izvedel eno akcijo, da naj vsak učitelj napiše o svojem 
sodelavcu, od učitelja praktičnega pouka, do ravnatelja en pozitivno misel o njemu. In kaj so men 
tu »nakakljali « med drugim so napisali, da je pošten, natančen…to so same pozitivne, saj če bi jih 
vprašali za negativno bi tudi kakšno napisali…odločen, samozavesten, neposreden, pripravljen 
pomagati, delaven, širokih pogledov, pozitivno naravnan, dober poslušalec, prizadeven itn. Nekdo 
je celo napisal, da sem očetovski, nekdo je napisal, da sem nepredvidljiv, nekdo je napisal, da 
imam smisel za humor, tako nekako. To so bile predvsem osebnostne lastnosti. Ja. Kaj pa vi 
mislite, da bolj odtehta za uspešno vodenje, osebnostne lastnosti ali mogoče kompetence? 
Ja kaj bolj odtehta, strokovnost, poznavanje je seveda pomembno, so pa osebnostne lastnosti pri 
vodenju ljudi, tako ko gre za učitelje, dijake, strokovne delavce zelo pomembne.  
 
11. Želite še sami kaj dodati? 
/ 
 
Transkripcija intervjuja z ravnateljem 4 
OSNOVNI PODATKI 
Datum: 3. 3. 2014 
Snemanje dovoljeno: DA 
Število let ravnateljevanja: 13 let 
Izobrazba: humanistična 
Število dijakov na šoli: 847 
1. Vi ste pedagoški vodja in poslovodni organ te šole…Kako vi opredeljujete vodenje? Izven 
teorije vodenja…ja v funkciji ravnatelja seveda v obeh vlogah, na eni je ta managerski del, ki 
kakorkoli spada med klasične oblike vodenja, torej hierarhično z odgovornostmi, z pravili kjer je 
določeno, na drugi pa pedagoški del vodenja, kjer pa mislim, da zagotovo je neka posebna 
pedagoška mešanica vseh variant, ker zavedat se moramo namreč vse deležnike, ki v tem 
nastopajo, nekaj je vodenje v tem delu profesionalne sfere, torej zaposlenih, strokovnega kadra, 
vodenje v odnosu do dijakov in seveda, do vse ostale javnosti, v prvi fazi do staršev, Vodenje zdej 
pa definicija,…ja nič več kot ime samo pove, torej, da se na nek način usmerja, da se daje smer, 
da se potem sama aplikacija te smeri v prakso gleda, sodeluje pri izvajanju in ne nazadnje 
kontrola v kakršnikoli obliki. 
 
2. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta managementa v javnem 
sektorju«? V finančnem, upravnem delu, ja seveda to ja. Definitivno, zlasti gimnazije zdaj vse, mi 
pa že precej dolgo, smo že deset let v tem projektu Mofas za modernizacijo in organizacijo 
financiranja vzgoje in izobraževanja, dejansko postali dokaj samostojni subjekti na področju 
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upravljanja financ mi dobimo isto kot fakultete po »langasm sistemu«, denar vnaprej, določeno 
glede na število dijakov, torej kosovno.  
 
3. Kateri dejavniki so po vašem mnenju ključni za uspešno vodenje srednje šole? Ja jaz vsaj 
za šolstvo mislim, človečnost…torej to zdaj ne pomeni popustljivost ampak, da kolikor se le da vso 
neoliberalistično, neoliberalno navlako pozabiš oz sem proti njej. In dokler nam v šolstvu to 
uspeva, mislim, da smo lahko uspešni. To pomeni, da ne dovoliš tudi tisto kar čez stranska vrata 
noter prihaja, zdaj aktualnih ob vpisu, reklamnih oglasov, javne šole se pač nimamo kaj plačljivo 
oglaševat, če se ne znamo s svojim delom in prisotnostjo …v tem kontekstu. 
 
4. Ali ste se izobraževali v Šoli za ravnatelje? Nekoč, v prejšnjem tisočletju. Kako ocenjujete 
izobraževanje v Šoli za ravnatelje?, Če, kje vidite pomanjkljivosti? Če, kako ste jih nadoknadili? 
Ker sem nekaj poslovno sodeloval s šolo za ravnatelje bi zdaj rad bil sila lojalen, ampak šola za 
ravnatelja ti ne da nič. Ne vem, če se je v zadnjih letih kaj spremenilo, pa mislim, da se ni….ko bi 
vsaj teoretično odpirala obzorja, bi še jaz razumel, seveda tisto pričakovanje, ko ga imaš, ko 
prideš popolnoma nebogljen…zdaj pa bo nekaj…zdaj mi bodo tu strokovnjaki dali konkretne 
odgovore,…. Konkretnih odgovorov ni, to je dejstvo…jih ne more bit, ker če delaš z ljudmi in šolski 
management je delo z ljudmi in ne z ljudmi, prvenstveno z najstniki, kar je posebna teorija 
homosapiensa, sapiensa. To te presenetijo vsak dan in tu ni vzorcev, ampak potem jaz 
pričakujem, da dobim vsaj nekaj..vsaj teoretično opolnomočenje, ne pa da je to neke vrste 
delavniško delo, kjer zdej skupaj ugotavljamo kaj bi…ja slepi ne morjo spregledat ne, najprej 
moraš dobit očala, da lahko vidiš, no tega v šoli za ravnatelje nikoli ni bilo, od vseh modulov kar jih 
je bilo ocenjujem, da je samo eden bil recimo približno v to smer usmerjen in to je bila zakonodaja. 
Ampak vmes se je lahko kaj spremenilo. In na kakšen način ste potem to kompenzirali? 
Praksa in kolegi, oboje, torej kolegi ravnatelji ti lahko zelo veliko pomagajo. Morda kaka druga 
izobraževanja? Se ne spomnim, ja šel sem na nek seminar, čisto na začetku, ampak sem se 
odločil, da je to edini, ker sem hitro ugotovil, da iz izgubljenih ravnateljev delajo paniko, da več 
plačujejo. Seveda, prvi mandat je tisti, ki se opotekaš, v drugem pa malo manj. To pa ne pomeni, 
da v drugem pa kaj veš. 
 
5. Prej sva govorila, kaj je tisto kar dela vodenje uspešno, zdaj me pa zanima konkretno za 
ravnatelje. Kaj po vašem mnenju vzpostavlja dobrega ravnatelja? To vprašanje verjetno ni 
objektivno možno, če se ga ravnatelju postavlja. Po vašem mnenju? Zelo hitro postanemo 
zagledani sami vase in zaverovani in poosebljeni z institucijo. Ampak vsekakor mislim, da moraš 
živet šolo. To mora postat…v vseh demokratičnih okvirih..ampak kljub vsemu…tvoja šola, ker če ti 
to predstavlja ne osemurni delavnik. osemurni itak ni..zaradi mene petnajsturni samo…delo, 
potem pa ga izločiš iz svojih misli, verjetno je zdravo za posameznika, ne pa za funkcijo. To je 
potem življenje, ki ga nekako živiš. V tem kontekst in vezano kot pravim, moraš ostat v šolski sferi, 
humanistično usmerjen, ne zdej profesionalno, ampak v načinu razmišljanja.  
 
6. Ali delite svoje naloge na tiste, ki so bolj pedagoške oziroma poslovodne narave? So 
prepletene. Bi lahko rekli, da katere opravljate v večjem obsegu? Ne, ta mesec bi seveda rekel, da 
je poslovodnih več, ker je bilo treba zaključno poročilo pisat in finančni načrt, ne, mislim da je 
prepleteno na 50:50. Nikoli pa nisem…ne delim jih tako. Lahko tudi popolnoma materialno delo 
kot je nakup nove IKT opreme…je namenjeno pedagoškemu delu, tako da jaz tega ne znam ločit 
v celoti.  
 
7. Pravite, da se naloge prepletajo, ampak, če vseeno poskušate konkretizirat. Katere so vaše 
glavne pedagoške/poslovodne naloge?Ok, štiri ure učim to je pedagoško, ni treba, ampak se 
mi zdi prav, da učim, zato ker to rad delam, pa zato ker se mi zdi smiselno, da vidiš kakšne so 
generacije, kakšna je praksa. Težko mi je nekaj razlagat kolegom kako naj delajo ex-catedra, 
oziroma kaj je ex-katedra..to je iz pisarne. Ne gre, je drugače, če vsaj štiri ure učiš. Pedagoško 
delo….zdej jaz zagovarjam politiko odprtih vrat, jaz nimam uradnih ur, dijaki, profesorji prihajajo 
z…formalno gledano mislim, da je ta šola vodena demokratično, nekako pa poteka glede 
obveščanja, dosti hierarhično, da izvem vse. Pa tudi tiste bolj delikatne odločitve sprejemamo 
skupaj ponavadi, kar pomeni, da se odgovornost prelaga name. Tudi šolska pravila smo tako 
oblikovali, da rešimo zadeve pred morebitnimi formalnimi pritožbami, kar pomeni, da enkrat na 
teden v povprečju, pred konferenco pa enkrat na uro, pridejo na posvete ali je to problem pri 
oceni, pač direktno to pedagoško delo, delo z dijaki in profesorji…pedagoške konference in to so 
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itak normalne…Med poslovodno sfero pa vse kar sem paše z računovodstvom skupaj. Torej bolj 
ukvarjanje s financami in finančnimi zadevami? Ja.  
 
8. Katere kompetence so po vaši oceni najpomembnejše za uspešno vodenje srednje šole 
tako pedagoške kot poslovodne naloge? Ja jaz imam do kompetenc žal, sem rahlo odklonilen, 
že v jedru, kompetence mi delujejo zelo neoliberalno..dejmo te usposobit za tole, vse ozadje pa ni 
pomembno….ampak zdej kompetence za ravnatelja tako, govoriva o kompetencah 
ravnatelja…ja čisto konkretno, na poslovodnem področju dokler ne znaš brat bilanc, ne veš kaj 
podpisuješ, ne gre, ni ti treba poznat zdej računovodskih do konca, ampak vsaj osnovne 
zakonitosti računovodske sfer je pa dobro vedet, da vsaj veš kaj narediš, od tam naprej pa bodiva 
iskrena, saj če bi obstajale neke velike ekonomske zakonitosti ne bi padli v tako krizo, krizo kot jo 
ima naš bančni sistem, od tam naprej delno povezano tudi z srečo in instinktom…nek posel se 
lahko odločiš torej, da ga boš izpeljal in..posel dobro saj nismo profitna organizacija, a bomo šli v 
mofas ali ne, je bila odločitev…na srečo izkazala se je kot koristna za to šolo, ampak to šele 
potem vidiš, ……. načrtovanje zdej v teh kriznih letih postaja zanimivo, da moraš načrtovat kako 
boš plus pridelal, da nisi sankcioniran, kako boš pridelal, dobiš pa za minus sredstev in to zdaj ni 
več znanost in kompetence ampak to je zdaj že v fazi pravljic,…kar pa se tiče pedagoških 
kompetenc je pa tako, fino je, če bi ravnatelj, vsaj v osnovi, že v osnovi imel te nujne kompetence, 
ki jih mora imeti učitelj. Poudarjam, da fino je, ker nimajo že vsi učitelji tega, ampak kar je res je 
res. Določene fakultete, ne govorim tukaj o tistih, ki proizvajajo pedagoški kader a priori, ampak 
drugih, zelo malo naredijo na tem področju, jaz ugotavljam, da učitelji začetniki ne poznajo 
osnovnih terminov kot so učne metode, to je vse ena…francoska solata…in če takšen postane 
relativno hitro ravnatelj…je lušno ne,… si predstavljam hospitacije, kako potekajo, v šoli za 
ravnatelje v jedrnem delu..tega itak ni..se verjetno predvideva da je, vem, da je potem v nadaljnjih 
modulih lahko ka, ampak v osnovi ni. Ena prvih dolžnosti ravnatelja, je da spremlja pouk, pouk 
lahko spremljamo na več načinov, ampak osnovni je pa prek hospitacij. In tako naprej, čisto te 
učiteljske kompetence so osnova, potem, da znaš vsaj v osnovi prebrat zakon, vem, da naj bi ti že 
strokovni izpit to prinese, torej to področje vse kar se tiče prava. Niti ne v takšnem fundamentu, 
kar nekaj je treba vedet, dolžni smo, no zdaj ne več, so spremenili zakon vedenje o upravnem 
postopku, je bilo treba naredit strokovni izpit. Tudi ga moraš znat peljat. Kompetenca stika z 
mediji, znat se odpirat v prostor.  
 
9. Ste po vašem mnenju dovolj kompetentni za opravljanje teh nalog? Ne, seveda ne. Kje 
rabite več znanja? V bistvu na dveh, eno je finančno področje, je treba vsako leto kaj na novo, 
druga pa samo pedagoško, tu sicer upam trdit, da nekaj vem, ampak ravno ko nekaj ne veš je 
smiselno še kaj nadgrajevat.  
 
10. Kako pomembni se vam za uspešno pedagoško vodenje zdijo: spoštljivi odnosi z 
zaposlenimi? Spoštljivi…ja ta izraz me moti, ker je vezan direktno na neko strahopezljivo 
hierarhijo…torej korektni, človeški…obojestranski. Absolutno pomembno. Naslednja je 
povezovanje z lokalnim okoljem? Ja prvenstveno zaradi tega, ker ne moremo biti neki 
slonokoščeni stolpi, če mi ne znamo mladih vključit, sej v osnovni šoli se to še relativno dosti 
dogaja, mi smo se potem nekaj let smo se mi zapirali ali pa desetletij v okolje, da jim znamo 
zagotovit od socialnega čuta naprej in nazaj. Imate didaktični koncept na šoli? Ne. Vzgojni 
načrt? Ne. Pa se vam zdijo takšni dokumenti za vodenje potrebni? Absolutno nepotrebni, celo 
odločno sem proti…nekaj je da mora šola didaktično primerno delovat, vzgojno, to sploh ne 
zanikam, ampak osebno pa iz prakse izhajajoč absolutno nasprotujem nekim napisanim 
dokumentom, ki postanejo larpuraltistični. In potem vsi vložimo vse sile v fantastični pisni izdelek, 
okrašen z okraski, takšnimi in drugačnimi, vsebina pa nikogar več ne briga in to je dejansko 
praksa tega prostora, da znamo pisat čudovita poročila in načrte, vsebina pa ni pomembna, 
pustimo pri miru, saj delam z ljudmi, torej dajmo usposobit vse, da bodo v tem kontekstu dosti 
dojemljivi, da bodo imeli čut za to in bo stvar rešena in bo vsak deloval, ne pa da bomo imeli spet 
neke nove načrte. Imate vizijo na šoli? Ja. Se vam to zdi pomembno za vodenje? Ena 
izmed…ni slabo in to je maksimum napisanega kot jaz v tem kontekstu v navezavi s prejšnjim 
vprašanjem razumem, ja neka usmeritve je smiselna, mi smo dejansko tako, da je prišla iz 
zbornice, je pa s temi vizijami spet tako teoretično, vmes se ti pa generacija zaposlenih zamenja, 
mi konkretno smo ravno to doživeli in se je bilo ravno to po štirih leti treba vprašat, to je še vedno 
naša vizija, ampak ali je v nas porojena in potem ali se bom eno let s tem ukvarjali, spet smo pri 
tem, ali je vsebina pomembnejša ampak ja. Kaj pa evalvacija vzgojno-izobraževalnega 
procesa, je pomembna? Ja je, spet vprašanje kako, lahko imaš čudovito zapisano brez da bi 
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zadeve enkrat samkrat vsebinsko preveril, zdaj odvisno od posameznika kako to zmore, hoče,.. 
ampak je pomembno je. 
 
11. Kako, po vašem mnenju, vašo kompetentnost vidijo ostali zaposleni? Ja tu brez lastne 
samohvale, mislim, da kar vredu, naj tu ostane. Če pogledava vodjo, kaj je tisto kar je ključno, 
kompetence, osebnostne lastnosti, strokovnost,…? Vse skupaj, pa vseeno ne tolk velik da bi 
bilo samozadosten, ne izhajam iz teorije vodenja, ampak konkretno iz šolskega prostora, če je 
ravnatelj v sferi božanskosti potem nima več stika z nikomer, in noben noče met stika z njim, torej 




12. Želite še sami kaj dodati? Vprašanja so vsa zajela bolj, zadnja leta ugotavljam, da vsak ki 
postane spet ravnatelj, zlasti če ga poznam že od prej , da mu želim iskreno sožalje, ker se 
razmere tolk zaostrujejo in spreminjajo,da ne moreš bit več popolnoma diht, vem zakaj potem še 
vedno postajamo na novo ravnatelji torej ker ko enkrat si, pač vzljubiš šolo, vzljubiš pozicijo in vse 
skupaj, ampak postane pa zoprno- že včasih ni bilo enostavno ampak malo drugače je pa bilo. 
 
Transkripcija intervjuja z ravnateljem 5 
OSNOVNI PODATKI 
Datum: 3.3. 2014 
Snemanje dovoljeno: DA 
Število let ravnateljevanja: 17 let 
Izobrazba: humanistična 
Število dijakov na šoli: 922 
1. Vi ste vodja te šole, zato me na začetku zanima kaj je za vas vodenje? Vodenje meni pomeni 
upravljanje z ljudmi v bistvu, lahko bi še rekel, da pa če želiš z ljudmi upravljat..moraš imeti neko 
vizijo ali pa cilj in potem jih vodiš v to smer.  
 
2. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta managementa v javnem 
sektorju«? Mi smo seveda neke vrste managemnt v javnem sektorju, res pa je, da si malo bolj 
omejen…iz preprostega razloga, ker…od pooblastil naprej,…zakon nekatera pooblastila 
enostavno ne daje, drugič si vezan na javna sredstev tudi, če želiš na trgu bit si še vedno vezan 
na tisto kar ti akt o ustanovitvi določa. Tako da je, smo v osnovi nek managemnt, zakaj, to lahko 
tudi razložim, ker managemnt v bistvu določa kaj storit, v tem kontekstu tudi mi odločamo kaj 
naredit, smo pa malo bolj omejeni. 
 
3. Kateri so po vašem mnenju ključni dejavniki za uspešno vodenje srednje šole? Ja če bi 
gledali za šolo…so ključni dejavniki…da če želiš voditi moraš imeti nek cilj, še zmeraj sva pri cilju, 
potem moraš biti dober motivator, znat moraš izrabit človeške vire, ki so ti na razpolago. Potem 
moraš biti sposoben organizator. Potem širše gledano, ko nekam prideš, se moraš najprej trudit 
vzpostavit stabilno okolje, se pravi, da sploh lahko pristopiš k dobremu vodenju, potem potrebuješ 
eno spodbudno klimo v organizaciji…tisto stabilno okolje moraš najprej vzpostavit v katerem sploh 
želiš delat. To stabilno okolje bi jaz tako rekel, najprej se moraš truditi glede vrednot, katere so 
tiste vrednote za katere se boš boril, da boš lahko uspešno vodil, to moraš pri sebi razčistiti. Hkrati 
pa, če te vrednote niso vsaj v okolju vsaj približno sprejemljive, ne bo uspelo. Torej moraš nekako 
te skupne vrednote, tvoje in kolektiva vzpostavit, potem se lahko za to boriš. Potem moraš 
vzpostavit takšno organizacijsko strukturo s katero se boš boril za to o čemer zdej govoriva. Se 
pravi, ko boš to predeli boš vzpostavil tako organizacijsko strukturo. Posebna stvar pri tem je pa 
vztrajnost, tukaj moraš potem non stop ponavljat, torej ta cilj ni tisto, da ga boš vzpostavil in vedno 
dosegel, kje pa. Boš ves čas preverjal in seveda in iskanje poti, da boš to dosegel. Bi izpostavili 
še kakšno oviro, ki lahko stoji na poti k uspešnemu vodenju? Seveda, jaz včasih rečem 
mojim učiteljem, da mi je všeč tista misel od Steva Jobsa, ki je pisal, da oni ne zaposlijo ljudi, da bi 
jim povedal kaj naj delajo, ampak, da jih zato zaposlijo, da oni povejo kaj naj delajo. In to sem tudi 
že nekajkrat na konferenci povedal. Tako, da ovira je, da ne znaš izrabit te možnosti, ki jo imaš. 
Torej, mi imamo krasne ljudi, pri nas, če imamo 1000 ljudi, imamo 86 zaposlenih od tega praktično 
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vse z visoko izobrazbo. Torej osnovna zadeva je, kako izkoristit ta potencial. To je ogromen 
potencial in ena ovira je, da je seveda že sama organizacijska struktura, recimo javnih zavodov 
takšna, da ti včasih to otežkoča. V bistvu ni nobene hierarhije. Ti nikogar ne moreš nagradit z 
nekim napredovanjem, čeprav imamo te nazive, ker je to toga organizacija. Jaz lahko vidim, da 
imam krasne ljudi, vendar, če ga jaz povišam v vodjo aktiva, on težko vidi, da je napredoval. Zdaj 
v eni organizaciji je drugače ne. Druga stvar je, da …to je zdaj zadnjih nekaj let…da ne moreš 
nagradit tudi finančno, ker imaš tudi to »pipco« zaprto. Tako, da si v tem pogledu kot manager 
zelo vezanih rok. Zaprti sta ti obe klasični možnosti, ki jih imaš v drugih sektorjih izven šolstva. 
Tam imaš pač možnosti napredovanja in finančna stimulacija. Pri nas pa teh dveh ni in tukaj si 
malo zaprt. Seveda obstaja nekaj teh možnosti s katerimi ti potem lahko ljudi spodbujaš, pač tista 
najbolj poceni varianta je pohvala, teh ni nikoli premalo, teh bodo vedno vsi zelo veseli, ko jih boš 
pohvalil. Da se vrneva nazaj…prva zadeva je da se mi soočamo z …smo z nekaterimi stvarmi 
pravzaprav omejeni in nisi tukaj čisto prostih rok ane, ker sta nam dve stvari še enkrat poudarjam 
zaprti…in organizacija in finance. Druge stvari so pa take..kot so dani pogoji, se pravi moraš 
poslovat v okviru zakonodaje, ki zmeraj ni idealna, ker je pač pisana splošno za javni sektor, ne 
upošteva dovolj specifičnosti, seveda se srečujemo s problemom financiranja, to je logično itd. 
 
4. Ali ste se izobraževali v Šoli za ravnatelje? Ja seveda. Kako ocenjujete izobraževanje v Šoli 
za ravnatelje? To je zdaj že mnogo let, če vzamem tisto prvotno izobraževanje, se mi zdi zelo 
smiselno, zelo koristno, potrebno. Potem je pa to tako, da dobiš dovolj nekih orodij, takšnih znanj, 
ki jih potrebuješ. Mogoče je edini vidik, ko sem jaz takrat hodil v šolo bil zanemarjen, je finančni 
vidik, vse ostalo smo recimo dobili, nekje vse temeljne informacije, ki nam jih je mogoče 
primanjkovalo. Pa si mogel na tem delat, Na področju financ še najmanj, res pa je, da ima šola za 
ravnatelje potem te nadaljevalne zadeve in če se pač tam vključiš potem to dobiš. Ste potem na 
ta način pridobili potrebna znanja? Jaz s tem nisem imel toliko problemov ampak kljub temu, se 
s sistemom izvajanja finančnega načrta, letnega poročila, se prvič srečaš ko si ravnatelj, saj prej 
se ne moraš srečat in zdaj če tega nimaš, imaš dosti dela. Takrat tega ni bilo, ne vem kako je 
zdaj.  
 
5. Če pogledava samo ravnatelja, kaj je tisto kar po vašem mnenju vzpostavlja uspešnega 
ravnatelja? To se spomnim enkrat v Šoli za ravnatelje, ko smo se pogovarjali, je ena kolegica, ki 
je tam predavala, je prišlo do te diskusije, da smo govorili o enem konkretnem ravnatelju in smo 
rekli, da je dober samo z ljudmi ne zna delat in potem je rekla, ampak ali je res dober in potem 
smo ugotovili, da ni dober. Ker lahko seveda del upravljaš zelo dobro. Ampak nekatere stvari so 
osebnostne, je pa tudi del izobrazbe, del širine ki jo imaš ali pa je nimaš. Se pravi za ravnatelja bi 
jaz tako rekel, ravnatelj mora imeti sposobnost dela z ljudmi, sposobnost dela z ljudmi v tem 
smislu, da jim znaš prisluhnit, bo ti lažje določit cilje, v bistvu to ne bodo tvoji cilji…boš potegnil 
najboljše…boš znal usmerjat, torej ravnatelj mora znat usmerjat, moraš znat motivirat, torej 
motivacija zaposlenih je najlepši način vodenja. Na ta način, da jih toliko zmotiviraš, da oni delajo 
tudi brez nadzora. Ker nadzor boš v šoli težko izvajal…sicer se boš kot ravnatelj se izgubljal v 
podrobnostih, teh podrobnosti, da bi izvajal nek nadzor kot v piramidnem sistemu.. ne mreš, ker 
potem bi jaz moral 86 ljudi ves čas nadzirat, torej moja naloga je, da bo vsak od teh delal sam 
dobro, da meni tudi slučajno ne bo treba posegat v to kaj delajo. Potem ravnatelj mora biti 
dosleden , ko si ti postaviš nek cilj, neko vizijo, potem moraš tukaj vztrajat z doslednostjo, moraš 
imet zelo močno tudi empatijo. Sem že prej rekel, da znaš prisluhnit ljudem, vendar na koncu 
koncev, delaš predvsem z ljudmi. Delamo vsi z ljudmi in to pomeni, da to moraš v tej empatiji do 
tiste skrajnosti, kjer bi rekel, da je potem že meja šolskih pravil. Jasno, da moraš obvladat 
tehnično obrt, kar se tvojega poklica tiče, se pravi zakonodajo, na tem področju. Ni ti pa potem 
potrebno biti strokovnjak za vsa predmetna področja, ker učitelji takoj pričakujejo neko avtonomijo 
pri svojem delu in to visoko stopnjo avtonomije. 
 
6. Ali delite svoje naloge na tiste, ki so bolj pedagoške oziroma poslovodne narave in katerim 
posvetite več časa? Glejte meni so učitelji v anketi napisali, da mi jih 85% popolnoma zaupa na 
področju vodenja, finančnega in upravnega, kar ni slabo, na področju pedagoškega vodenja pa 
70%, se pravi 30% ima občutek, da se vmešavam v njihovo pedagoško delo. V bistvu moraš 
oboje kombinirat, jaz oboje kombiniram, ni zame razlike, čeprav tako in tako menim, da v področje 
tega manegeriranja, upravljanja sredstev…tukaj moraš biti bolj avtonomen, tukaj ne moreš takih 
parcialnih interesov upoštevat, se pravi ti moraš zmeraj gledat dolgoročno na interes šole. Se 
pravi, da bo vseh šest aktivov, vsa predmetna področja, celota. Tukaj imaš lahko malo manjši 
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vpliv učiteljev, jih malo manj upoštevaš, zmeraj moraš zagotavljati to. In več ali manj se ne bodo 
vmešavali v to, ker ti priznavajo to. Če je okolje urejeno ti oni priznavajo to, da je to tvoja prioriteta. 
Ko začneš posegati na pedagoški del, moraš biti pa bistveno bolj občutljiv, ker izhajajo iz stališča, 
da je to njihova popolna avtonomija, Ti kot ravnatelj imaš pa neko svojo vizij, nek svoj cilj kakšna 
naj bi ta šola bila. In zopet moraš pri vseh odločitvah odločat dolgoročno se pravi, ne smeš 
odločat, zadnjič mi je to rekla ena učiteljica na eni diskusiji…je rekla ti bi moral gledat na te kadre, 
ki jih imaš. In sem rekel ne, mene te kadri ne zanimajo, te kadri se bodo jutri lahko upokojili, jaz 
moram dolgoročno gledat, kaj je za nas kot šolo bolj zanimivo. Šlo je za vprašanje izbirnega 
predmeta, ali izbirni predmet dat na te kadre, ki jih imaš ali dolgoročno…če bom jaz dal na te 
kadre…seveda saj v praksi mnogokrat rešuješ zadevo tako. Tako da na pedagoškem delu bi 
moral ravnatelj enakovredno delat, jaz bi rekel, da šole so …eno je urejenost šole..to je iz tistega 
dela manageriranja, kjer upravljaš sredstvo in finance, drugi del je pa čist enakovreden in brez 
tega šola ne funkcionira je pa ta pedagoški del, in zato je težko ločevat, moraš pa mnogokrat na 
dan menjat vloge in biti bolj pazljiv, občutljiv na pedagoškem delu. Se pravi, moraš imeti jasno 
vizijo kaj želiš kot šola razvijat in potem pač delat bolj na prepričevanju in izobraževanju učiteljev, 
torej čim več na tem področju delat. Če prav razumem, lahko govorite o dveh tipih nalog, 
vendar je težko vzpostaviti ločnico? Tako je, ne moreš ločit, ker potem razvoj ne bo šel v tisto 
smer, vizijo šole. Moja vizija je, da smo med prvimi petimi šolami v Sloveniji in če si to postaviš, ne 
moreš reči, mene zdaj telovadnica v tem trenutku ne zanima, bomo že zrihtali, naj to ministrstvo 
uredi, ne to je moja naloga jaz jo moram uredit, se nimam pogovarjat z učitelji, razen pri učiteljih 
športne vzgoje, ko bodo oni rekli mi bi imeli pa plave blazine, ne rumenih…take stvari ok, to se 
boš zmenil, potem pa drug del je če mi želimo biti med petimi, moramo imeti take rezultate na 
maturi, moramo take odnose z dijaki gradit, moramo realizirat uspeh, moramo se izobraževat, na 
tem pedagoškem delu je pa treba čim več ljudi pritegnit k temu, da ti pomagajo to vizijo nosit 
naprej, ker sam je ne moreš nest, tako da moraš obe stvari kombinirat.  
 
7. Znotraj pedagoških nalog ste poudarjali odnose z zaposlenimi, med poslovodnimi pa 
finančne zadeve, kaj konkretno bi še lahko navedli? Glejte, v praksi imaš to vsak dan, zato ker 
zjutraj ko pride pošta se najprej lotiš poslovodnega dela se pravi, dobiš določeno pošto v tej pošti 
so prihodki, odhodki šole in se pravi sprejemaš partnerje, ki skrbijo za to da šola v tem kontekstu 
sploh dela, se pravi prejšnji teden smo delali na finančnem načrtu in na letnem poročilu, torej bi 
rekel je bila moja naloga večji del posvečena poslovodnemu delu, v okviru tega sem moral 
načrtovati prihodke za naslednje leto in načrtovat plan investicij, še en teden pred tem, sem se 
ukvarjal z kombinacijo…organizacijo informativnih dni, to je v osnovi povsem poslovodna naloga, 
razporediš ljudi, organiziraš, nabavi se material, tehnično se vse to izpelje, pripravi šola. V resnici, 
ko pa ti pripravljaš predstavitev, vsebinsko tisto PowerPoint, kaj bodo ljudje govorili, se pa 
nenadoma srečaš s tem, da si pravzaprav prišel čisto na pedagoško področje, ker ti predstavljaš 
kakšna smo mi kot šola, glede pedagoškega dela, tam moraš ti za vsakim stavkom stat, ko pa se 
tam srečaš s svojim timom ljudi ki to predstavljajo, se pa iz organizacijske sheme…začnemo s 
čisto pedagoškimi stvarmi ubadat in dejansko, ko se pogovarjamo kaj bomo bodočim dijakom, ki 
se pripravljajo na vpis, razlagali o našem delu. Del tega potem pretvoriš v letni delovni načrt, se 
pravi ne finančni…ampak tisti del… mi bomo vodili te projekte…mi se bomo s temi in temi ukrepi 
prizadevali za boljši uspeh na šoli, delamo za boljšo razredno klimo s temi in temi zadevami, zdaj 
ko je to mimo se bom lotil točno ene od teh stvari ….se pravi kvalitetno poučevanje, vprašanje 
odnosov, konkretno dobri odnosi in visoka raven znanja sta naša primarna cilja, ob urejenem 
okolju. Za visoko kvaliteto znanja, moraš v osnovi dobro poučevat in to bomo šli zdej v prihodnjih 
dneh šli ven z anketo, kjer bomo dijake anketirali na šest ključnih vprašanj, to je na dve leti sklep 
da se ta anketa dela, ta ključna vprašanja so: učitelj dobro razlaga snov, učitelj ima jasne kriterije, 
pri pouku vlada primerna disciplina, učitelj ima spoštljiv odnos in to so tista vprašanja na katerih 
potem delamo in načeloma bi morali iti ti rezultati v dveh letih gor. 
 
8. Katere kompetence so po vaši oceni najpomembnejše za uspešno vodenje srednje šole? 
Kompetence…ja. Tako bi rekel, v osnovi na bi ti kompetence dale Šole za ravnatelje, z visoko 
izobrazb, ki je sploh predpogoj, da si sploh lahko ravnatelj. Ampak to je res tista čista osnova. Te 
kompetence…torej da obvladaš strokovno področje, je definitivno prva kompetenca, torej ko želiš 
biti ravnatelj, jaz to vsem povem, se boš prvih nekaj mesecev spraševal kaj je meni tega treba 
bilo, ker boš teh kompetenc moral še ogromno pridobit in to predvsem na tistih področjih, kjer jih 
učitelji nimajo in sicer na področju zakonodaje, poslovodenja, ampak to je samo predpogoj, ker 
brez tega boš bos in ne boš mogel tega delat. Po svoje se je vsak to sposoben priučit, ker je pač 
to neko področje kjer se usedeš in naučiš tako kot si se do sedaj vse ostalo naučil. Druge 
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kompetence so pa osebnostne, od empatije do sposobnosti komunikacije, da moraš imet tudi 
sposobnost predvidevanja, vsaj če hočeš delat vizijo, moraš zmeraj pogledat kaj želiš, sposobnost 
predvidevanja posledic je kar dobra zadeva, potem znat moraš reševat konflikte, potem moraš 
znat čisto tehnično, znanje oblikovanja timov…to je stvar, ki je lahko obrtna, to je zelo pomembna 
stvar na ravni šole. Ker za vsak tim si na koncu odgovoren kar se tiče rezultatov. Lahko imaš 
samo nekaj teh širših pedagoških kompetenc, ne potrebuješ nekih dodatnih pedagoških 
kompetenc, ko postaneš ravnatelj, če znaš dobro z ljudmi delat. Ker boš od njih to pridobil kar 
pravzaprav potrebuješ.  
 
9. Ste po vašem mnenju dovolj kompetentni za opravljanje teh nalog, imate kompetence, ki 
ste jih našteli oz vam kje le teh še primanjkuje? Ves čas kot vsi ostali zaposleni se moraš 
izobraževat,…da bi rekel da imam vse…absolutno jih moraš ves čas dopolnjevat, obnavljat, to res 
ni statično. Na katerih področjih? To je odvisno tudi or tima s katerim delaš, pa kako organiziraš 
to strukturo, znotraj šole, neko organizacijsko klimo, ki jo postaviš..tako da tam, kjer si šibak, 
vzpostaviš nek tim..strokovni, ki ti bo pomagal to vodit in bodo oni prevzemal del nalog. Tako da to 
se da z mnogimi organizacijskimi prijemi tudi reševat, nekaj rešuješ tako da se sam poglabljaš, na 
drugi strani imaš pa ti 80 ljudi in kot sem rekel, meni se ni potrebno ukvarjat z vsako stvarjo tako 
natančno, ker lahko imam tim, ki bo to kvalitetno izpeljal. Na katerem področju…ja recimo….ves 
čas je treba na področju zakonodaje, to se ves čas spreminja, potem je potrebno na področju 
financ, tudi tukaj letošnje poročilo je bilo po nekih novih navodilih pa se moraš spet na nov naučiti. 
Tu največ…ostale zadeve so pa na šoli več ali manj …smo že tako strukturo postavil, da se meni 
ni treba v podrobnosti spuščat. Mi na šoli ogromno delamo preko projektov in avtomatsko se mi 
zdi, da tisti, ki bo vodja projekta…bo strokovnjak v tistem trenutku, na tem področju, da se bom jaz 
kot del projekta pustil razvijat, recimo ko smo imeli projekt učenja..nisem šel študirat različne 
metode, ki sem se jih spomnil iz časa svojega študija, sem se pustil, da so me oni nesli naprej, ne 
smeš biti tog. Jaz se absolutno ne poglabljam v to didaktiko. Jaz ne bom učiteljev učil, zato imam 
učitelje, ki učijo time.  
 
10. Kako pomembni se vam za uspešno pedagoško vodenje zdijo: spoštljivi odnosi z 
zaposlenimi? Nujno, to tudi preverjamo v anketah, posebej za pomočnika, posebej za 
ravnatelja…ampak zelo pomembno ja. Povezovanje z lokalnim okoljem? Ja tako bom 
rekel…potrebno…glejte mi smo mestna šola, ki ima neko specifiko …tu v ravni črti imate nekaj km 
okrog gimnazij in tukaj se je pač treba povezat, recimo mi krasno sodelujemo z vrtci nekaterimi v 
lokalnem okolju, s četrtno skupnostjo. Z mestno občino bolj ko oni nas rabijo, ker nas v bistvu oni 
tudi ne financirajo, in to je potrebno povedat, če nas oni kaj rabijo nas pokličejo, če pa mi njih 
rabimo pa rečejo..saj ste od države. Torej bolj se je treba povezovat s tistimi, ki so organsko 
povezani s šolo, se pravi vrtci v oklici so naša organska oblika. Mi kot šola se lahko povezujemo s 
starši, ker jih imamo 2000. To je malo širše okolje. Kaj pa oblikovanje didaktičnega koncepta in 
vzgojni načrt, imate? V bistvu srednje šole niso dolžne imeti vzgojnega načrt, mi smo ga še 
predno je to prišlo kot obvezno za osnovne šole sprejeli, ker delamo že več časa kot sem jaz 
ravnatelj…poudarjam dobre odnose, medsebojne odnose. In dobri medsebojni odnosi so lahko 
ena floskula, če jih lahko zaviješ v neko…mi smo temu rekli v neko vizijo kaj pravzaprav želimo 
doseč..kodeks smo oblikovali skupaj z dijaki in smo rekli, to so prizadevanja za katerega si 
prizadevamo vsi dijaki in učitelji…pa je to pomembno? Ja seveda je, glejte šole so po zakonu 
vzgojno izobraževalne institucije in vsi učitelji hočemo ali nočemo dejansko s svojim ravnanjem 
vzgajamo oz. dajem nek vzgled in če dajemo dober zgled…zdaj je relativno kaj je dober ampak mi 
vzgajamo v vsakem primeru. Zato jaz pravim, ko gremo na športni dan z dijaki, jih peljemo, razen, 
da uresničimo ta program je del tega tudi naša vzgoja, če bomo zvečer naročili polno mizo piva, 
oni pa ne smejo, smo dali slabo sliko, vzgoja je…tudi ankete kažejo, da starši nam priznavajo več 
vzgojnih kompetenc kot pa mi sami menimo, da jih prenašamo na mlade, mi vemo, da jih ne tolk 
oz tako ne čutimo. Kaj pa didaktični koncept, je to pomembno? Tu je že vprašanje, problem do 
katere meje potem posežeš v avtonomijo učitelja, tako da bi mi imeli enoten didaktični 
koncept…ja, na načelni ravni, seveda ga lahko imaš, v konkretni ravni pa so med predmetnimi 
področji razlike in tu potem ravnatelj zelo težko poseže. Vizijo ste že nekajkrat omenili, je le ta 
pomembna za uspešno vodenje? Ja čeprav, vizija je cilj, vizij je lahko več, kot ravnatelj moraš 
imet vizijo kaj hočeš kot šola doseč in zaposleni morajo imeti tudi vizijo kaj želijo kot šola. Zdaj 
druga vizija je tudi kaj želiš ti dijakom prenest in to sta dve različni zadevi, mi moramo…vizija je, 
da vidiš šolo čez dvajset, čez trideset let v nekem kontekstu, po drugi strani pa moraš imet tudi 
vizijo, tisto, katere vrednote, kaj želiš dijakom prenašat, to sta dve stvari, ki nista vedno jasni. Torej 
vizija je pomembna, ampak saj pravim gre za dve različni viziji, lahko daš skupaj na papir, vendar 
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v praksi pa sta to dve različni zadevi, videti moraš šolo v prostoru čez nekaj časa in ves čas moraš 
imeti vizijo kaj želiš mladim dajat, tem ki na šolo prihajajo. Kaj pa evalvacija vzgojno-
izobraževalnega procesa? Evalvacijo je treba sproti opravljat, tukaj je zadeva še najmanj 
problematična, ker te zakonodaja sili…ti delaš to na ravni…formalni ali pa vsebinski je razlika in 
treba je delat na vsebinski evalvaciji…Mi imamo v enem dokumentu zapisano, da si želimo, da bi 
učitelj neuspeh vsakega dijaka čutil kot svoj osebni neuspeh in če mi delamo to evalvacijo na 
vsebinski ravni, bi moral učitelj to začutit in …torej bo evalvacija uspešna ko bo učitelj rekel, mi 
smo vse naredili za maksimalno možen uspeh in takrat bo evalvacija sto procentno uspela. Moraš 
delat evalvacijo in se vedno vprašat kaj bi lahko več naredili. Odgovor je jasen, evalvacija mora bit 
vsebinska. 
 
11. Kako, po vašem mnenju, vašo kompetentnost vidijo ostali zaposleni? To sem že prej 
povedal. 70% na področju pedagoškega dela in 85 na področju drugega. To pa slučajno vem 
…kako vidijo..torej to je anketa..s tem da jim vedno dajem vednost, vedet, da na področje 
specialne didaktike jaz ne posegam, to jim pa zmeraj dam jasno in glasno vedet,,,. Da mi moramo 
določene stvari tako reševat in mi to kar zaupajo, tistih 30% je pa tam, ko jaz želim tista pravila 
bolj uskladit, oni pa …se ne dajo. To je logično, to je stalna zadeva.  
 
12. Želite še sami kaj dodati? Veste kaj, to vam bo vsak ravnatelj povedal in bi tudi rekel, se 
spreminja ravnateljevanje skozi leta, v začetku nas vse motijo sami postopki izbire ravnatelja, ki so 
narejeni tako, da ti pravzaprav v neki zadevi otežujejo ravnateljevanje na obeh področjih, na 
pedagoškem in poslovodnem. To je sitem, da moraš ti dobiti večino glasov učiteljev na tajnem 
glasovanju. In v začetku to vzameš kot nek problem…jaz mislim, da ta sistem imenovanja 
ravnatelja res ni najbolj spodbuden. Ne glede na to, da imam toliko mandatov za sabo je zmeraj 
to...vsekakor moraš biti v tistem letu bolj popustljiv v mnogih zadevah kar ni najbolj pametno…po 
svoje moraš biti zelo dosleden in delat vseh pet let enako….peto leto bo vsak imel mal 
problemov…ti moraš dobiti še pozitivno mnenje sveta staršev, pa dijaškega parlamenta…kar ruši 
to, da smo mi potem managerji. Tu nam ta ugled mal pada. To je to in mogoče bi nam lahko dali 
tudi kaj več dejanske avtonomije, ne samo papirnate avtonomije ravnateljem….v sistemu samega 
vodenja šole. Vsak projekt, ki ga skušaš zvodit, vsako zadevo, ki jo izpeljuješ, potem šolska 
inšpekcija ocenjuje strogo iz zakonodaje, ki je pa toga. 
Transkripcija intervjuja z ravnateljem 6 
OSNOVNI PODATKI 
Datum: 4.3.2014 
Snemanje dovoljeno: DA 
Število let ravnateljevanja: 7 let 
Smer in stopnja izobrazbe: naravoslovna 
Število dijakov na šoli: 950 
1. Ste vodja te šole, zanima me kako vi opredeljujete vodenje?Pri naši organizaciji, je moje delo 
nekoliko bolj usmerjeno, je tisti pravi del šolstva, če lahko tako rečem, kot pri drugih ravnateljih, 
ker jaz sem pedagoški vodja, torej meni se ni treba ukvarjat s financam, seveda pri tem 
sodelujem, meni se ni treba ukvarjat z drugimi materialnimi stvarmi, ki so pomembne za šolo, torej 
zgradba kot taka, potem one druge službe kot so čistilke, tehnično osebje, administracija, pa tudi 
nekatere druge skupne službe, kot so recimo knjižničarka, svetovalne delavke, s temi imam 
opravka samo toliko kolikor se tiče financ in teh stvari nimam nobenega opravka. Tako da, seveda 
se tako lahko veliko bolj posvečam temu pedagoškemu delu. Bil je tudi razlog, da smo se 
tako…ravno leta 2007, mi prej nismo mogli te organizacije, ker naša šola deset let prej ni imela 
ustanovitvenega akta, torej nismo obstajali in se nismo mogli preorganizirat, to smo želeli že pre j, 
ker se je izkazalo, da vsega tega, smo bili enoviti in je bilo delo enako za vse tako za mednarodno 
šolo kot gimnazijo in to je nemogoče,čeprav je število dijakov približno v razmerju 1:10 je kljub 
temu to tako poseben sistem v šoli, da t ni samo 10%, ampak veliko več, torej v skupnem delu. In 
to je bil naš namen. Takrat, ravno se spomnim, v tisti prvi kandidaturi, kjer je bilo treba napisat, 
pač svojo vizijo oziroma načrt tega dela, moram poudariti, da se bom bolj posvetil, temu 
pedagoškemu delu z učitelji in potem velik več posledično torej posredno z dijaki. Kaj je za vas 
vodenje? To je obširno vprašanje. Najprej moraš vedeti kaj na šoli sploh imaš in zaradi tega s 
potrebni pripomočki, da bi ugotovili realnejše stanje kot je takrat bilo, npr. dnevnik, ki smo ga 
takrat imeli v tisti pisni obliki ni omogočal nič, torej država ni storila nič od leta 95, ko je prišla 
134 
 
matura, ko so v četrtem letniku vsi dijaki razdeljeni pri pripravah na maturo, niso več v razredih in 
kako češ vpisovat in recimo kaj se je zgodilo…izostankov učitelj pač ni mogel več vpisovat sproti 
za te dijake, kar v principu pomeni, da so dijaki iz enega razreda bili v dvajsetih skupinah in več 
učiteljev je rabilo ta dnevnik, da bi not vpisovali, to je seveda nemogoče in to je šlo za vsak 
dnevnik itn. Torej skratka, podatki so bili neverodostojni, to je samo en primer in zaradi tega je bila 
moja prva naloga, da si pripravim orodje za to, da vidimo na čem smo. In tukaj je to bilo več stvari, 
recimo izostanki, pri nas je bil mnogo izostankov, ker otroci hodijo na tekmovanja, naj si bo iz 
znanja, športa, kjer hodijo na priprave in kakšni so ti izostanki, to niso nikakršni izostanki. To so 
izostanki, ki jih starši ne opravičujejo in ta slika je potem pokvarila sliko izostankov, ki so res lahko 
problem. Zato imamo tri vrste izostankov, opravičeni, neopravičeni in ne štejem, …in zdaj imam 
tisto pravo sliko opravičenih in neopravičenih izostankov. In se lahko pogovarjamo kako bom 
ukrepali, to je eno področje, tista druga pomembnejša področja so pa še bila izobraževanje 
učiteljev, na naši šoli je to izobraževanje spet drugačno kot na drugih šolah. Mi smo od leta 1988 
naše učitelje že izobraževali v tujini, vi si to ne predstavljate ampak 1988 jit v tujino in se 
izobraževat v tujini, to je nekaj čist drugega kot danes, to je bila velika izjema in velik privilegij, da 
so naši učitelji lahko spoznali šolske sisteme v Angliji in vsepovsod drugje v svetu. Ker smo se mi 
v Angliji pripravljali na mednarodno šolo in to so bili vsi učitelji iz gimnazije, ne vsi ampak veliko 
učiteljev iz gimnazije. In takrat smo temu izobraževanju dajali veliko poudarka tako da 
izobraževanje pri nas ni bil nikdar problem. Gre pa za to, da učitelj vedno rabi tudi, svoj osebni 
profesionalni razvoj, ne samo da geografe nekam pošlješ, učitelj ima tudi svoj osebni interes kje bi 
se izobraževal, in tudi to…smo dobili orodja kot je samoevalvacija s katerimi to ugotavljamo in 
učiteljem omogočamo, da se tako izobražujejo. No potem so še druga področja, ki jih je mnogo in 
vseh seveda zdaj ne bom naštel, starši so pomemben dejavnik, torej del s starši, Ljubljana je tako 
specifična, npr. vsi problemi, ki se pri nas pojavljajo z dijaki, praktično vsi se pojavijo zaradi 
družinskih razmer, to je v tem smislu, da so starši ločeni itn. To se točno vidi, je velika korelacija. 
Med vsemi temi, Ljubljana izrazito izstopa od drugih v Sloveniji. Tudi če se pojavi kakšne te 
organizacijske bolezni kot jaz recimo imenujem, anoreksija ali pa kaj takšnega. To ko se je v 
Sloveniji pojavilo, se je prvo pojavilo pri nas. Recimo nismo vedli, da gre za to. Jaz sem bil na 
primer razrednik leta 84 in sem poklical starše, da naj ji dajo jest, pa mi tudi starši niso upali 
povedati, da je bolna itn. Skozi takšne faze gremo, vse te zadeve so pomembne in po drugi strani 
prilagajanje to je tudi pedagoški proces…današnjemu času. V bistvu, ti moraš metode ves čas 
prilagajat času, to je bistvo vsega. In zdaj recimo v tem času to pomeni zelo dobro opremljenost 
šole z vsemi modernimi učnimi sredstvi, mi imamo zdaj v vsaki učilnici interaktivno tablo, v vsaki 
učilnici računalnik, učitelji prihajajo z kartico v učilnice, da se prijavijo, imajo vso gradivo 
pripravljeno že, del gradiva ali kakorkoli že na računalniku, ne rabimo več cd-playerjev ali pa 
projektorjev…vse je torej tukaj in zaradi tega lahko pouk poteka tako kot današnjemu času za te 
dijake prtiče. Dijake moramo pridobivat na ta način, da so zainteresirani, oprema tudi mora biti 
takšna, če imamo tu veliko slabšo opremo kot jo on ima doma potem s tem nimamo kaj delat. 
Tako zdaj sem naštel nekaj področij, ki jih je pa ogromno. Tako da to so zdaj te stvari je pa 
tudi…zdaj sem pove dal te tehnikalije ampak bistvo je sedaj v drugem, da je pouk zdaj drugačen, 
pouk mora animirat dijaka, za njega privlačen, vedno nekoga mečeš na finto, da je pripravljen 
delat..tako so tudi druge stvari. Nekako to vse so stvari…bi moral pogledat program, recimo delo z 
razredniki je zelo pomembno, funkcija razrednika v vsem tem kar sem povedal je zdaj strašansko 
pomembna zato je tudi problem, ker je delo razrednika v tej državi preslabo cenjeno ko je prišlo do 
spremembe in mi imamo težave…torej zakaj bi bil razrednik…v finančnem vidiku se sigurno 
nikomur ne splača, problemov je veliko več razrednika ampak je to delo v vsem tem kar sem prej 
opisal, strašansko pomembno, tako da to so nekatera področja na katera se je bilo potrebno 
osredotočit, gre pa tudi za razvoj nas ravnateljev naprej, treba je spremljat kaj se v svetu dogaja, 
to ne pomeni, da je treba vse tisto kar se v svetu dogaja posnemat…naše šolstvo ni bilo slabo, ko 
smo postali samostojna država in vse te stvari, dejansko se zdaj nekatere stvari slabšajo. V tem 
šolstvu, kot tudi slišite za zdravstvo itn. Tako, da so nas včasih, jaz se spomnim iz leta devetdeset, 
občudovali v nekaterih stvareh. Mi smo bili potem prva vzhodnoevropska država, ki je dobila 
mednarodno maturo, pri tem smo bili zelo previdni, od leta 88 smo se izobraževali in potem s nas 
prišli sem gledat in oni so bili šokirani nad našim naravoslovjem in računalništvom…tega v tujini 
takrat ni bilo. Ko smo mi pristopili smo takoj dosegali zelo dobre rezultate, in smo pravzaprav 
družini mednarodnih šol naredili problem, ker smo dvignili nivo. Tako da nekatere stvari so bile 
zelo dobre v šolstvu, so pa nekatere stvari, ki jih moramo posnemat, predvsem, v Veliki Britaniji se 
dogaja veliko stvari v zvezi z izobraževanjem ravnateljev in tam je smiselno te zadeve spremljat. 
Zdaj nekaj stvari res zvemo tudi v Šoli za ravnatelje, kjer so nekatere stvari smiselne, nekatere pa 
tudi tam niso smiselne. Kot vsepovsod , izbereš tisto kar misliš da je pač smiselno. Ko omenjate 
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šolo za ravnatelje, kje so vam takrat umanjkala znanja in ste sami morali delati več? Jaz 
sem imel eno srečo, jaz sem bil v Šoli za ravnatelje že leta 1993 in jaz sem končal prvo šolo za 
ravnatelje, čeprav sem bil takrat pomočnik, kot sem prej povedal. Sem imel to izjemno srečo, 
namreč takrat so bili tam pravi predavatelji, torej nam so manjkala znanja iz ekonomskih, torej ta 
znanja so nam strašno manjkala, mnoga znanja so nam manjkala tudi iz statističnih spremljav, če 
hočete anket, kako dobiti prave podatke, da potem sploh lahko kaj ukrepaš in seveda manjkala so 
nam znanja iz psihologije in vseh teh stvari, da znaš z učitelji, no z dijaki ne..to smo kot z 
učitelji…torej da znaš z učitelji kot vodilni delavec ravnat in vse te stvari, ker naš cilj seveda je, da 
iz učitelja stisnemo tisto najboljše, torej da najdemo pravo področje delovanja, ker ni samo učenje 
v šoli, v šoli je še ogromno drugi stvari, takšnih, ki njemu, nam ustrezajo, da je tam kvaliteta itn. 
tako da smo dobili ta širok diapozn in tu smo imeli srečo, ker je takrat šola za ravnatelje delovala 
prvo leto in je v tem smislu imela najboljše predavatelje kar je bilo takrat v Sloveniji dosegljivo. 
Zdaj so v šoli za ravnatelje bivši učenci te Šole za ravnatelje, ki so celo za mano prišli v Šolo za 
ravnatelje, ki so se pa potem izobraževali v Angliji in si pridobili ustrezno izobrazbo tako da, to so 
bile stvari, ki so nam takrat takoj po letu 90, ko smo postali nova država, seveda vsem, zelo 
manjkale, ker nekako je šola postajala drugačna, prej se ni bilo treba z ekonomijo in temi stvarmi 
toliko ukvarjat, zdaj se je bilo treba veliko več ukvarjat in tudi nekatere stvari s področja psihologije 
kot sem rekel so bile zelo zanemarjene, čeprav smo vsi na študiju pač to imeli ampak to je bilo 
tako zaradi nuje da tako rečem. Na kakšen način ste potem to kompenzirali? Tako kot v 
vsakem poklicu, so mnoge stvari že v človeku, to je bistveno, nobeno izobraževanje ti tega ne 
more dat, če nekaj v sebi nimaš. In tako smo si pomagali, nekje smo delali tudi napake, to je 
jasno, drugače je pa tako kot za učitelja, ko jaz pridem v službo jaz nekega učitelja v naprej vidim, 
torej to je učitelj…veliko razgovorov, tudi po veliko izkušnjah, jaz sem od leta 92 v tej službi, 
seveda v začetku so bile kakšne napake in tudi takoj naprej vidiš človeka, ki ni za to službo. 
Takrat nismo imeli takšnih problemov kot se zdaj pojavljajo, ko je država seveda v krizi in vse te 
stvari in tudi stvari, ki nam pripadajo ne dobimo. Tako da takrat takšnih problemov ni bilo, mi smo 
pa kot šola takrat še imeli srečo, ker je država takrat potrebovala mednarodno šolo, sem so prišli 
diplomati, rabili so šolo za otroke, drugače niso mogli priti v to državo. Tako, da smo mi takrat 
doživeli največji razvoj, v tistih devetdesetih letih. Dobili smo nov telovadnico, knjižnico, in seveda 
dobili smo nov prizidek, ki je bil ravno namenjen za to mednarodno šolo. Primanjkljaje ima človek 
ves čas in nekatere stvari lahko kje zveš, spet za nekatere se moraš sam znajt ker bistvo vsega 
je, da se v šolstvu zadeva ves čas razvija tako da kot sem rekel se moramo pri pouku prilagajat 
temu, torej da dijake motiviramo z sodobnimi metodami za današnji čas, tako je tudi za nas 
ravnatelje, mi se moramo temu prilagajat, Mi sedaj dobivamo drugačne delavce kot smo jih včasih 
dobivali in spet je treba se tako prilagodit in najt takšna dela, stvari in takšne načine, da se oni tam 
počutijo oz tudi mi vidimo, da so to področja, kjer lahko dajo največ. V takšnem primeru je 
zadovoljstvo vedno največje, ker to največ pomeni dijakom, največ pomeni za nas. 
 
2. Kaj so po vašem mnenju dejavniki, ki vodijo k uspešnem vodenju?Zelo pomembna je klima 
na šoli. Ta klima je sestavljena iz štirih bistvenih dejavnikov, to so dijaki na prvem mestu, to so 
starši, tukaj so učitelji in tu je vodstvo šole in tukaj mora biti ta kemija, vsakič imam v šoli tiste, ki 
izpadejo iz te kemije, to se ne smeš sekirat, ni mogoče doseč da bi bila ta kemija popolna, da ne 
bi bilo treba več delat,to ni mogoče doseči, ampak vedno moraš dobiti kritično maso…vse 
potegne, vse o čemer sem jaz govoril, mi vse delamo postoma, veste v šolstvu je nekje 8 let, da ti 
nekaj uspeš, pokvariš takoj, v trenutku, ampak da ti nekaj spet vzpostaviš ali pa na novo narediš 
je pa potrebno nekje 8 let. Mi vedno delamo sistemsko, torej najprej sam vidiš kateri bi bili ljudje, ki 
bi pri tem novem načinu dela bili tisti, ki s za to zainteresirani in tistim ljudem ti to omogočiš in 
postaneš jedro, ki potem to število povešaš, pa še vedno ne na vse učitelje, da dosežeš kritično 
maso in potem tretje leto pristopijo zraven vsi učitelji. To se gre za kakršnikoli projekt, naj si bo 
interaktivna tabla, da povem tak materialni primer, …mi smo prvo leto imeli samo tri takšne table 
in smo urnik tak naredili, da s tisti učitelji, ki so bili zainteresirani so tam notri delali in potem smo 
ugotovili, da je teh učiteljev več, pa smo postavili enajst teh tabel, da so se učili in potem smo šli 
na vse table na šoli, vmes pa seveda izobraževali vse učitelje, Včasih so izobraževanja tukaj v 
šoli, včasih pa gremo na zunaj, se izobražujejo z zunanjimi, na primer, sistem modle…smo pač 
najeli zunanjega, ki je naprej naše pilote izobraževal, torej pet jih je bilo na začetku potem smo 
prišli na petnajst, potem smo prišli na vse in tako zdaj naprej delam…to velja za vsako stvar, ki je 
v šoli, če povem še bolj vsebinski primer…recimo medsebojne hospitacije, to so take hospitacije, 
kjer imamo ekipo štirih učiteljev, ki se medsebojno hospitirajo pri čemer ne hospitirajo vse vidike 
ure, ampak se osredotočimo, imeli smo domače naloge in sodelovanje učitelja z dijaki in tukaj smo 
naredili en opomnik in potem so učitelji opazovali tega kolega, ki je nastopal, potem je vsak 
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napisal kako se mu je zdela ura, potem smo se po tej uri sestali takoj in se en uro o tem 
pogovarjali, recimo jaz sem bil vodja za tisto prvo skupino, vsi so povedali kaj so kje dali tako da 
sem jaz skupno zbral od vseh štirih in potem je vsak povedal zakaj je to dal in on je poslušal, ki je 
bil zraven. Potem je tisti učitelj, ki je nastopal, jim nazaj odgovoril…to sem, pa zardi tega tako 
naredil…potem je vsak učitelj po tem razgovoru napisal, kaj sem se pri tej uri naučil nekaj kar prej 
ni vedel pa mu je bilo pri tem kolegu všeč ali pa je nekaj spoznal kar ne sme delat pri tem kolegu, 
ta učitelj, ki bil pa opazovan je napisal refleksijo, 300 besed kako se mu je zdelo...kako je bilo 
izpeljano in kako so se mu zdele povratne informacije kolegov. To je ena pomembnejših stvari, ki 
se zdaj dogaja, ker bi rad te hospitacije, ki jih imam jaz prenesel za celo šolo. Izkaže se kot zelo 
dobro. Jaz imam na primer pri nekaterih učiteljih težave da nočejo uporabljati učbenika, njihov 
zagovor je, da do učbeniki slabi, ampak učbenik jaz smatram da je osnovna stvar, ki jo dijak mora 
imet in ne dovolim pouka brez učbenika in zadnjič smo imeli medsebojno hospitacijo, kjer je učitelj 
matematike učitelju angleščine rekel, jaz sem pa opazil, da ti celo uro nisi nič uporabil učbenika, 
kako je s tem in on je začel govorit kako učbenika ne rabi in mu je ta učitelj, dal par argumentov, 
pravi s stališča dijakov kako je ta učbenik pomemben in ko sem bral refleksijo učitelja je ta učitelj 
spoznal, da mora učbenik uporabljat…ideja je prišla iz Šole za ravnatelje…tam tega ne znaj 
izvajat…kakor se ne držiš vseh pravil ki sem jih jaz naštel ne gre. Takšnih stvari je še mnogo, v 
slovenskem šolstvu…včasih tudi učitelji mislijo, da mi domače naloge znamo, mi ustno spraševat 
znamo, mi teste sestavit znamo,,,,nič ne znajo. Govorim za našo šolo, sklepam da je drugje 
isto…ustno spraševanje je ena izmed stvari, ki jo redki v Sloveniji znajo, redki so tisti, ki imajo 
takšen naravni dar, sploh ne vedo kakšna je funkcija spraševanja, sploh ne vedo. Takšnih stvari je 
ogromno in je treba tako delat in če delaš tako, boste spoznali kar jaz govorim za slovensko 
šolstvo, tisti ravnatelji, ki niso taki ravnatelji kot jaz, ki se morajo ukvarjat tudi s tistimi, ki se pri nas 
ukvarja direktor zato nimajo časa, namreč za tiste stvari, na primer finančni načrt je določen..28.2. 
to ti moraš naredit do 28.2., če ne narediš, je konec, ja kaj boš pustil, pustil boš pouk. Ne boš se s 
pedagoškimi stvarmi ukvarjal in moja trditev je, da se tisti ne more ukvarjat s tem. In to je tista 
slabost tukaj. Saj tukaj je bilo že veliko idej, da bi imel recimo direktorja, ki bi več šol pokrival, notri 
pa bili samo taki pedagoški vodja kot sem jaz. Pa računovodski servis ne bi bil na vsaki šoli 
ampak en servis za več šol ampak to se nič ne zgodi. To se govori že dvajset let.  
 
3. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta managementa v javnem 
sektorju«? Ne bi smela bit, to je največja napaka. Glejte, napaka ministra je. Da nas na raznih 
sprejemih zakonov, v vladi že, ne v parlamentu, preden gre v parlament. Izvzame. Na primer, v 
Zakonu o delovnih razmerjih boste našli poseben člen za slovenske mornarje, ki jih imamo 
mogoče 100 zdaj v današnjem času, za deset tisoče učiteljev ne boste našli nobenih posebnih 
členov, pa imamo strašne težave, ker se naša leta začnejo s septembrom ne z januarjem. Imamo 
strašne težave, na primer za finančne načrte…moramo na koledarska leta delat. Ker sta dve 
šolski leti en osem mesecev. Drugi štiri mesece, to je nekaj nemogočega. Če razumete kaj hočem 
povedat, nastal je problem, da nas hočejo izenačit z drugim javnim managementom mi pa to 
nismo in tukaj jaz pričakujem od ministra, da nas tukaj zaščiti. Že prej, sam problem je, da so ti 
ministri…govorim za vse…ki bi morali zadeve poznat in oni pridejo, tam v vladi se o nečem 
pogovarjajo, recimo oni se pogovarjajo…da mora imeti vsak z več kot sto zaposlenimi 
varnostnega inženirja …to ministra za šolstvo sploh ne zanima…čez mesec dni ko zakon izide pa 
ugotovi, da bi šoli morali šoli plačat varnostnega inženirja…ne to pa ne..to ne bomo. Takšen 
banalen primer. Primer malica, delavec lahko dobi malico, če je štiri ure..nekaj čez štiri ure 
prisoten na delu…to za šolstvo ne more veljat, ker mi smo naredili urnik, kjer ima dve uri na dan 
pouka, če je polno zaposlen mora vsak dan dobit malico in s tem se jaz ne strinjam…to je 
bistvena napaka v Sloveniji, da nas z tem izenačuje in tudi povedal sem prej primerjavo, masa 
tega šolstva je gromozanska in bi morala imeti svoje posebnosti, ne more biti isto, ne morem mi 
obrambnih načrtov in vseh teh stvari imet, nočem tega imet in včasih se ravnatelji zmenimo, da 
enostavno ne bomo delali, kar je narobe, to je osnova demokracije, da se zakonodaja spoštuje, 
treba je to že prej preprečit, ker so za nas stvari neizvedljive in sploh niso bistvene. Tako da jaz se 
s tem ne strinjam in tudi smatram za rakrano vsega tega. Tudi če boste pogledali pravilnike o 
napredovanju zaposlenih, te pravilniki so narejeni tako, kot da te ljudje sedijo za okenci kot 
uradniki in tam točke nabirajo. Tako da to je bistvena napaka. Torej se vam zdi bolj na mestu 
imeti direktorja, ki pokriva finančne stvari in ravnatelja, ki je pedagoški vodja? Tako. Bolje je 
imeti direktorja, ki pokriva finančne stvari in potem ravnatelja, ki je vodja in se res temu posveča. 
To je bistveno. Ravnatelj mora biti na razpolago v vsakem trenutku, tu so zadeve, ki se morajo 




4. Kaj je tisto kar vzpostavlja dobrega ravnatelja? Vse to..dober ravnatelj, torej za mene najboljši 
ravnatelj je dober učitelj ima kompetence na veliko področjih, da ne govorimo zdaj o vseh..tistih 
evropskih kompetencah, sedem ali koliko jih je…tistih evropskih kompetenc in seveda po drugi 
strani, da je sam kot osebnost, da ima takšne spodobnosti, da je sposoben za delo z ljudmi, zdej v 
principu bi to moral bit. Učitelj ne bi smel bit nekdo, ki ni sposoben delat z ljudmi, kot sem prej 
rekel mora biti tudi sposoben učitelj. To so bistvene stvari. Za mene je vedno problem tisti 
ravnatelj, ki se na vsak način grebe da bi bil ravnatelj, dobi malo čez 50% v kolektivu podpore, 
takšen ravnatelj ne more bit. Tisti, ki hoče bit ravnatelj samo zato, da je ravnatelj, da je to položaj, 
to je brez veze. Jaz sem vedno rekel…zdaj ko je prišla situacija, da ni več denarja pred dvemi 
leti…mnoge stvari učiteljem ne moremo plačevat, jaz sem povedal v naprej, jaz nisem ravnatelj 
zaradi položaja mi bomo delal tako naprej kot smo do zdaj delali, če pa vi ne boste potem jaz ne 
bom vel ravnatelj. Ker to ne moreš, ti ne moreš dijakov pustiti sredi vsega pri tej situaciji. Učitelj to 
mora imet, učitelj ne mora samo gledati na stvari kot v nekem podjetju…jaz pa zato ne bom 
delal…za ta denar ali karkoli takšnega, tega ne moreš. In tukaj imam srečo. Sem pa za eno srečo 
zastopal projekte, kose je to zgodilo. In sem rekel, delamo samo to kar smo do sedaj delali, čez 
eno leto pa ne bo več tako. To so učitelji spoštovali. Težko je z enim povedat, kaj je dober 
ravnatelj, ampak meni se zdi bistveno, čeprav so nekateri drugačnega mnenja povedat, da tisti, ki 
ni bil dober učitelj, ne more biti dober ravnatelj, ker ne ve kaj je tisto kar on mora projicirat skozi 
učitelje na dijake. Ker naše bistvo so dijaki, učitelji so samo vzvod. Vse to je brez veze, npr. da jaz 
učitelje elektronsko izobrazim, če to ne gre naprej na dijake. To nima nobenega smisla. 
 
5. Pravite, da se z nalogami upravnega vodenja ukvarjate bolj posredno? Ne, da ne bi poznal 
teh nalog….Ko sem bil pomočnik, sem imel strašna pooblastila, jaz sem vse plače računal in vse, 
tako da vse te naloge, ki jih zdaj opravlja direktor sem jaz opravljal, jaz sem imel čez tehnično 
osebje, tak da vse to ni nobenega problema. In to je tudi prav, da vsak ravnatelj to pozna, ker ti to 
rabiš pri svojih odločitvah, ti moraš poznati zadeve, ko se neposredno odločaš, čeprav so zadeve 
ne tičejo tistega kar ti neposredno delaš, ti moraš stvari poznat.  
 
6. Katere kompetence so po vaši oceni najpomembnejše za uspešno vodenje srednje šole? 
Jaz sem že povedal, rabi vse kompetence, ravnatelj je na šoli vedno vzor, recimo, da jaz ne bi bil 
računalniško pismen…pa jaz nimam šanse, ne pri dijakih, ne pri učiteljih, potem kompetence 
jezika s katerimi imam jaz največ težav, ker sem se v svoji šoli učil nemščino in ruščino in zdaj je 
angleščina glavna itn. …dobro nekaj sem se že naučil, ni vprašanje, da moraš znat, fora je le v 
tem, da si nekje pač malo boljši, nekje malo slabši, to je še nekako dopuščeno to še razumejo, 
moraš pa praktično vse te kompetence imet. Kje rabite več znanja? Jaz bi rekel socialne 
kompetence, pri socialnih kompetencah jaz nekako najbolj čutim…to so osebnostne lastnosti…jaz 
sem s Prekmurja recimo…smo šli bolj skozi trd sistem itn, jaz nikakor ne razumem dijakov ali 
učiteljev, ki imajo težave, ki zame sploh niso težave in imajo probleme z odločitvami, ki zame 
sploh niso bile nikakršne odločitve. Nekako mislim, da imam jaz že precej empatije, ampak mislim, 
da bi je rabil še več. Včasih pa to človek zlorablja, recimo močan sem v teh e-kompetencah in 
vseh teh stvareh in včasih imam tudi tam probleme, ker je težko razumet, da nekdo ne, vsaj na 
nekem nivoju ne, jaz razumem da smo na različnih nivojih….nek osnovni nivo pa včasih težko 
razumem, da včasih do tega ne pride. Včasih pa tudi pretiravam v tej smeri, zaradi tega ker potem 
jaz vse spravim v statistiko…. in seveda statistika je neusmiljena, tam bi mi te socialne 
kompetence spet prišle malo bolj prav pri tem sporočanju. Tudi en starš mi je zadnjič rekel, da to 
vse lepo in prav, kjer je zvedel vse o izostankih, povprečnih ocenah razredov in vseh teh stvar i, 
ampak on bi rad tudi slišal kaj o tem, kako se je njegov otrok vključil v skupnost, oddelek in vse te 
stvari. In to mu dam prav, tu sem šibkejši.  
 
7. Ste po vašem mnenju dovolj kompetentni za opravljanje teh nalog? Jaz mislim, da imam, 
vendar nisem povsem zadovoljen s svojim delom in to je spet problem socialne kompetence, jaz 
zelo težko pohvalim, meni se zdi, da je vsako stvar, ki jo učitelj naredi možno narediti še boljše in 
moj tipični stavek je, zdaj sem učitelje že naučil, da je potem tisto vredu, če rečem vredu. Jaz 
nikdar ne rečem odlično ali karkoli. To velja tudi za mene. Seveda nikakor nisem zadovoljen, 
nisem uspel v teh raznih stvareh kot so vizija in druge stvari, da bi jih zapisali, da bi imeli načrte 
itn. In sem seveda nezadovoljen tako da to moram reči. Drugače pa učitelji so zadovoljni z mano, 
to vidim, jaz sem zdaj že drugi mandat kandidiral, imamo sto učiteljev in mislim, da je bil en proti, 
kar tudi ni dobro da boste vedeli. To ni dobro, to pomeni, da se lahko prilagajam učiteljem in je to 
problem, jaz sem učiteljem rekel,da to ni vredu, to bi moralo biti 70 ali pa nekaj čez, 80%, to je 
nekaj takšnega kar je sprejemljivo. Vas imajo za kompetentno osebo? Ja imajo. Saj to vidite po 
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tem, da ves čas prihajajo, s vprašanji…dobijo odgovore s katerimi so zadovoljni, vidijo, da so 
odgovori ta pravi. To je ena stvar. To je najbistvenejša stvar, to je pouk ne., Kar se pa drugih stvari 
tiče, pa jaz nimam nobene…da bi se kdo upiral, če mu dam kakšno nalogo. To se mi še ni zgodilo, 
razen če mi je nekdo povedal, da ima še nekaj in potem sam spoznam, da to bi bilo pa preveč, 
potem rečem, da bom drugega poiskal. Tako da po teh stvareh sklepam, da je vredu, Tudi po teh 
stvareh, veste jaz sem tudi kot človek tak, jaz nikdar nisem za pomočnika kandidiral in me je 
ravnatelj prišel prosit, če bom pomočnik in tudi za ravnatelja je bilo tako, vsi so avtomatsko…tako 
da tukaj se ni nihče niti prijavil, da bi bil ravnatelj tako da jaz že dva mandata nisem imel 
nobenega protikandidata. Tako da iz tega lahko sklepam, sam pa nisem zadovoljen z svojim 
delom.…. 
 
8. Kako pomembni se vam za uspešno izvajanje nalog pedagoškega vodenja zdijo: spoštljivi 
odnosi z zaposlenimi? To je zelo pomembno, to ni dileme. Glejte ti moraš vsakemu najt njegove 
zmožnosti, mu dati tiste naloge na katerih se dobro počuti, to nikdar ne uspeš v celoti, da se 
razumeva, mora pa biti zelo malo tega, kjer je neuspešen in tu je seveda zelo pomembna ta 
spoštljivost. Kaj pa povezovanje z lokalnim okoljem? Tukaj je pa tipična situacija v Ljubljani, 
kjer so te možnosti veliko manjše kot v Ljubljani, to je slabost Ljubljane, pa verjetno še kakšnega 
drugega večjega mesta, čeprav se mi zdi, da v Sloveniji izrazito samo Ljubljane. Na 
primer…gimnazija Kočevje, je gimnazija Kočevje in tako jo čutijo tudi vsi prebivalci, gimnazija 
Ljutomer je gimnazija Ljutomer in tako jo čutijo tudi prebivalci, v Ljubljani pa je še deset drugih 
gimnazij in v tem je razlika. Tako da organiziranost tega okolja je slabša v Ljubljani kot pa v drugih 
krajih. Te skupnosti in to…praktično nič ne deluje , zaradi tega so tudi možnosti tega povezovanja 
slabše, tako da to sodelovanje je zelo okrnjeno, bilo bi pomembno, ampak na šolskem nivoju je 
zelo okrnjeno. Tako da je to pomembno, ampak žal odvisno. Kaj pa oblikovanje didaktičnega 
koncepta? Tu pa precej svobode puščam učiteljem, na tej stopnji vseeno želim, da se aktivi malo 
poenotijo, vseeno pa v aktivu dopuščam individualnosti in to meni ni…to je odvisno od človeka, od 
vsakega učitelja kako mu to ustreza, seveda tisti nek minimum mora biti zagotovljen, tudi delo z 
učbeniki spada sem, to je tisti minimum. Kaj pa vzgojni načrt? Jaz sem proti vzgojnemu načrtu, 
tukaj je pa en problem, spet mogoče iz tega kar sem vam prej povedal o teh socialnih 
kompetencah in teh stvareh, to je srednja šola, jaz imam v principu tako v srednjem šolstvu, vam 
bom razložil pa se bom potem vrnil nazaj…vi veste, da imamo v Sloveniji problem…tridesetletniki 
bivajo pri svojih starših, starši prihajajo na govorilne ure na fakultete, starši, jaz opažem za 
informativne dneve je čedalje več staršev, smatrajo za dolžnost, smatrajo za zanemarjanje otroka, 
da jih bodo drugi obtožili, če ne bodo prišli na informativne dneve in vse take stvari. Obup. In mi 
moramo nekje začeti z osamosvajanjem…jaz sem proti ameriškim šolam..javnim, ker so samo za 
to, da so otroci na toplem, da imajo hrano, rezultat je pa nula…mi smo zdaj vpeljali malice v 
srednje šole, ker res še niso imele, študenti so imeli, osnovna šola je imela, medtem ko srednja 
šola ni imela, počasi bom vpeljali, da bo pouk od devetih do petih…no kam smo prišli, prišli bomo 
do vrtca v srednji šoli..to so individualisti…oni rabijo čas ob dveh popoldan., me to zanima, pa 
bom tisto delal….ne bom ga jaz v šoli varoval, tako da jaz sem proti vzgojnemu načrtu in imamo 
neka pravila, ki smo jih naredili za primere obnašanja…nisem proti vzgoji da se ne bova narobe 
razumela. Kaj pa oblikovanje vizije? Tu se z direktorjem ne strinjava…glejte pri viziji morajo 
sodelovati vse komponente, ki so v šolstvu prisotne, prej sem jih že naštel, torej govoriva najmanj 
o štirih, verjetno bi bilo treba dodat še okolje, ampak tukaj je za nas okolje predvsem 
ministrstvo…no in problem je seveda tukaj, da smo s temi malenkostnimi stvarmi, ki jih imamo 
tukaj ves čas v šoli, za kar je kriva država in ta managemnt s katerim se ukvarjamo, da nimamo 
časa, torej za take stvari, ki so bistvene stvari, ker to pa terja čas, recimo eno leto zbiranja 
predlogov med dijaki, eno leto zbiranja predlogov od staršev, eno leto zbiranja predlogov od 
učiteljev in vse to skupaj in tko naprej pa izločanje, da pride nekaj skupnega. Tako da imamo vizij 
formalno zapisano, ampak to vsebinsko ni nič takega, to pa ne pomeni da mi ne delamo tako, to je 
bil problem moje šole že takrat ko sem jaz nastopil…da mi ogromno delamo pa tega ne znamo v 
načrte zapisat, pa v poročila zapisat, zato ker zato nimamo časa. Meni je še vedno pomembnejše, 
da tisto delamo, kot pa da to zapišemo. Samo ni dobro in zato sem se jaz za izobraževanje prijavil 
na SIQ, slovensko agencijo za kvaliteto in kakovost, kjer bi ravno to hoteli. To je pomembno, vse 
tiste stvari pa razvojni načrt, to nimamo in mene je sram mojega letnega delovnega načrta ipd. jaz 
vsako leto pravim tu bom pa zdaj spremenil…ni časa, ker poglejte zakaj…pri nas je dijak res prvi, 
pri nas delanje urnika traja mesec dni za dva človeka in jaz od meseca maja do meseca junija 
samo pripravljam vse podatke dl konca junija, da bom lahko temu človeku dal, da bo naredil, čim 
boljši urnik za dijake, zato jaz nimam časa, ker mi je to bistvenejše…dijak ne sme imeti prostih ur, 
učitelj mora imeti, da lahko suplence izvaja itn. torej ko boste slišali, da je nek ravnatelj v treh dneh 
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naredil urnik, morate vedet, da je urnik zanič, totalno. In to je naš bistven problem, mi nimamo 
časa za to, to sem si jaz zadal za nalogo. Je zelo pomembno, a te vizije nimamo zapisane, vemo 
kdaj delamo, damo te načrte v letni delovni načrt, ampak ravno v smislu te vizije. Kaj pa 
evalvacija vzgojno-izobraževalnega procesa? To je ena izmed najpomembnejših stvari, tu zdaj 
delamo na spremembah tega…zdaj v tem kar imam pomanjkljivost pa niti ne več je …zdaj 
evalvacija, kar se tiče tega kar je tako merljivo kot so ocene, pa matura pa vse te stvari delam jaz, 
evalvacijo drugih stvari, ki jih je pri meni malo premalo, kar zadeva socialne kompetence, 
počutje…to pa mi dela svetovalna služba. In tukaj te zadeve spremljamo in potem vlečemo pač 
zaključke. Kar se tiče evalvacije pouka in teh stvari je pa tako, zato jaz poslužujem teh hospitacij, 
vsaj teh hospitacij, ki jih jaz izvajam, jaz izvajam samo napovedane, nenapovedanih ne izvajam. 
Jih izvajam veste samo zaradi česa, učitelji to ne vedo, zato da vidim maksimum učitelja, sploh ne 
da bi bil pouk vsakič tako kot jaz tam vidim, sploh ne, samo vidim kaj je njegov maksimum. In zato 
vpeljujem te medsebojne hospitacije, da bo prišlo do teh evalvacij za tiste stvari. Tako da 
evalvacija je seveda ena najpomembnejših stvari, to se tukaj sedaj pripravlja z samoevalvacijami, 
zunanjo evalvacijo, naši učitelji sodelujejo pri tem. Imamo vse te stvari, tako da tukaj smo vpeti. 
Glejte ti ne moreš ničesar spremeniti, če nimaš kvalitetnih evalvacij. Ko sem postal ravnatelj, mi je 
bilo bistveno, da dobim orodja s katerimi bi lahko izvajal kvalitetne, zanesljive evalvacije. 
 
 
9. Želite še sami kaj dodati? Meni se zdi bistveno tisto kar sem vam vmes povedal, to bi samo še 
enkrat poudaril, torej tega managerstva v tistem strogem pomenu te besede v šolstvu se ne sme 
mešati…to se v šolah ne sme zgodit. To je obup. Torej jaz pa nisem tudi proti temu kar sva 
takrat…ko slišite v javnosti da tamele strokovni direktor na kliničnem centru…pa oni drugi direktor, 
za takšne stvari jaz sem…ne ravnatelje, ki so prvenstveno namenjeni za pedagoško vodenje, 
mešati oziroma silit v tiste stvari ne…to pa jaz nisem…tukaj nimamo vsi enakega pogleda. Ampak 
jaz poznam mnog ravnateljev, ki so samo managerji. Poznam pa tudi ravnatelje, ki bi lahko bili 
dobri ravnatelji pa morajo biti managerji, to jih je pa vse prisilil ta sistem. Ker tam si ne mreš 
privoščiti, da tistega ne oddaš, tistega nimaš. Enako dela ministrstvo. Tako, da včasih pridem do 
te situacije, da rečem samo pri miru naj me spustijo, ne rabim ničesar, nikogar, samo pri miru naj 
nas pustijo…ker ravno v tem je problem, da nam te pravilnike vsiljujejo takšne stvari, ki s 
nemogoče in ni ne ločijo da smo šole različne…oni nam sicer dajo, da se vsa ta šibka pravila 
naredijo za svojo šlo, ampak nekatere stvari so že v uvodu tak zacementirane, da ti tega ne moreš 
spremenit in potem se zelo čudijo zakaj to moraš delat. Glejte čudno situacijo…jaz recimo ne bi 
dal ukora nekomu, ko dobro vem zakaj je teh deset ur tako naredil, ampak imam problem zaradi 
tega ker to tam piše. En drug starš mi bo pa prišel povedat, zakaj mu niste dali ukora, ker mu ga bi 
morali dat. In tu sem zelo omejeni. Pa delam različne prekrške. Jaz večkrat delam kakšne stvari, 
za katere slutim, da so zelo dobre, niso proti pravne in s dobre za dijake in ko bo prišla inšpekcija 
se bom začudi, aha dobro potem bomo to spremenili, ampak je tisto slabše kar bi naredili in sam 
smatram da je t boljše….do tistega trenutka ko bodo to prišli povedat.  
 
Transkripcija intervjuja z ravnateljem 7 
OSNOVNI PODATKI 
Datum: 5. 3. 2014 
Snemanje dovoljeno: DA 
Število let ravnateljevanja: 7 let (prej bila 10 let pomočnica ravnateljice) 
Izobrazba: družboslovna 
Število dijakov na šoli: 1030 
 
1. Vi ste pedagoški in poslovodni vodja te šole, kako vi opredeljujete vodenje? Pri vodenju 
moraš biti najprej človek, seveda potem moraš biti dosleden, moraš upoštevati zakonodajo, seveda 
jaz nekako tako vidim šolo, da si naberem s strani mojih sodelavcev, dobim informacije na rednih 
letnih razgovorih, pri hospitacijah, ko imamo razgovore. Potem, ko imam vse te informacija zbrane, se 
odločim, ko enkrat odločitev sprejmem, obvestim kolektiv in potem sem tudi dosledna pri tisti odločitvi. 
Tam potem ne popustim, ker sem prej pač potrebovala, si pridobila njihova mnenja in predloge in to 
tudi sam kolektiv ve. Da sem tu potem dosledna, je pa res, da je delo v šoli naporno, delo učitelja 
danes v razredu je kar zahtevno in naporno in mislim, da tisti, ki tega dela ne pozna bi ga dala samo 
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za ene par ur v razred, da bi videl kaj to pomeni. Učitelj ima danes nadzore iz vseh področij, dijaki so 
vešči izredno…predvsem na informacijski tehnologiji, se morajo na tem področju usposabljat, 
strokovno znanje mora dopolnjevati, metodično didaktično, nove metode, oblike dela iskati, ure morajo 
biti aktivne in zanimive, kajti drugače se takoj najdejo dijaki…in pa tu so potem seveda starši, tako 
da…zelo spremljam pouk. Spremljam delo v razredu učiteljev, poznam dobro svoj kolektiv in vem tudi 
kadar so pripombe opravičene in kadar pripombe niso opravičene. Jaz v dveh letih hospitiram vse 
zaposlene, dveh do treh, nekako si naredim….in opravim tudi letne delovne razgovore. Ozirom 
redne…niso letni ampak sem pač povedala, da v takem velikem kolektivu ne zmorem v enem letu, 
tako da grem nekako v dveh do treh letih. Prizadevam si, da postopoma usmerjam delo v šoli tako, da 
realiziramo cilje razvojnega načrta in da z smernicami za izboljšanje kakovosti vplivamo na kakovost 
na vseh področjih. 
 
2. Kakšno je vaše mnenje glede trditve »vodenje javne šole je vrsta managmenta v javnem 
sektorju«? Ja se popolnoma strinjam, če je to enovita šola. Če je to šolski center ima potem te naloge 
direktor šolskega centra. Potem je ravnatelj v šolskem centru pedagoški vodja, če pa je to enovita šola 
potem je delo razdeljeno tako, da pedagoški vodja in pa upravljaš tudi management. Zato je zelo 
pomembno da si ustvariš ekipo ljudi, kateri lahko zaupaš in s katero lahko vse te stvari pelješ. To ne 
moreš sam kot ravnatelj, seveda moraš imeti pregled nad vsem, vedet katere so tvoje naloge, moraš 
pa tudi ustvarit…jaz imam recimo ekipo, izredno dobro ekipo in zato tudi lahko rečem, da stvari tako 
tečejo na šoli v kateri imam…računovodkinja je na področju računovodskih stvari in mi imamo, jasno 
izdelane tudi notranje nadzore in pa jasno komunikacijo. Potem imam pomočnico ravnateljice, ki 
se…ki ima pedagoško dejavnost, potem je tu druga pomočnica, ki pelje karierno svetovanje dijakov in 
pa evidenco dela zaposlenih, potem imam tukaj svetovalno službo, nekako sem si razdelila tako, da 
imam tri v svetovalni službi, psihologinjo, ta se ukvarja z vpisi, izpisi in pa poučuje psihologijo, ta druga 
psihologinja se je usposobila za šolskega mediatorja, ima razgovore, svetovanje dijakom v kakšnih 
takih situacijah, ko pridejo in pouk ima zraven in tretja psihologinja pa se ukvarja predvsem z 
nadarjenimi dijaki in pa z dijaki s posebnimi potrebami in pedagoškimi pogodbami. Mi smo javna šola 
in imamo okoli 70 odločb Zavoda za šolstvo, pa lahko rečem kar ene 30 pogodb dijakov s 
pedagoškimi pogodbami, kjer gre za športnike, kulturnike in pa, kjer gre tudi za dijake, ki imajo kakšno 
bolezen, nepričakovano, ki nastopi in nimajo odločbe, tistim potem pripravimo individualiziran 
program. Potem je tukaj še tajnica zaključnih poklicev in poklicne mature, ki pa je informatičarka in 
matematičarka in ona mi pelje poklicno maturo, približno 300 kandidatov pri nas gre na poklicno 
maturo za izobraževanje odraslih in pa ureja tudi informacijsko področje, je tudi usposobljena, da vodi 
notranja usposabljanja v zavodu. In pa organizatorka izobraževanja odraslih, ki ureja to področje 
izobraževanja odraslih…vse to seveda sem potem jaz tista, ki se odločim, koordiniram, sem 
seznanjena, zastopam šolo tudi navzven in seveda tu je osem ur včasih premalo. Je pa res, da sem 
zelo rada med dijaki, tako da sem…praktično grem vsak dan med dijake.  
3. Če razumem prav, so v vašem primeru za vodenje zelo pomembni sodelovalni odnosi s 
sodelavci, kateri dejavniki so po vašem mnenju še ključni za uspešno vodenje srednje šole? To 
predvsem ja, da imaš okoli sebe ljudi na katere se lahko zaneseš, da veš da ti bodo stvari naredili, pri 
nas je tako, da pridejo do mene in rečejo, pa dajmo ravnateljica…a bi še to, a bi še to, torej ideje 
prihajajo potem iz kolektiva, ideje prihajajo tudi od dijakov. Izrednega pomena za uspešno vodenje 
šole je oblikovanje kulture odnosov. Kulturo šole združuje sistem vrednot, norm, dnevnih praks in 
organizacijskih ureditev, ki obstajajo v šoli. Kultura odnosov vpliva na to, kako posamezni udeleženci v 
šoli razmišljamo, ravnamo in stopamo v medsebojno povezavo. Po teh odnosih je šola edinstvena, 
čeprav do neke mere vpliva na oblikovanje kulture šole tudi zakonodaja in smernice.  
4. Ali ste se izobraževali v Šoli za ravnatelje? Ko sem bila pomočnica ravnateljice sem obiskovala 
Šolo za ravnatelje in to mi je takrat zelo koristilo, da sem videla, da sem nekako tisto teoretično znanje 
dobila in ko sem začela ravnateljevat, sem ravno na tistem področju, kjer sem bila bolj šibka, si 
dodatno še pridobila določena znanja, na pedagoškem področju sem pa bila kar vešča. Te stvari so mi 
ležale, tu nisem imela težav, sem pa imela težave z …finance pa pravo. Zaradi tega ker mi smo 
enovita šola in vse te stvari moramo…tako da sem se takrat prijavila tudi…nekaj znanja smo o tem 
dobili v Šoli za ravnatelje, vendar premalo, tako da sem se potem dodatno še usposobila na področju 
financ, zakonodajo sem pa začela redno spremljat in tudi videla kje so tiste pomanjkljivosti, ki jih 
šolstvo pravzaprav rabi…delovna zakonodaja je nujno potrebna…Zakon o delovnih razmerjih, 
kolektivna pogodba, te stvari, da si na tekočem, da jih spremljaš, spremembe in pa razna zakonodaja, 
ki se s strani šolstva tudi…Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja, poklicna 
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matura, Zakon o maturi, vse te stvari pa pravila. Torej na teh področjih ste morali znanje 
nadgrajevati? Tako finance in pravosodje, zdaj mislim da lahko rečem, da sem na teh področjih 
kar…vem nimam tok znanja iz tistih računovodskih, zato imam dobro usposobljeno računovodkinjo, 
kjer so jo takrat, ko sem postala ravnateljica tudi zamenjala, sem pač želela imet neke notranje 
kontrole in imam izredno dobro računovodkinjo in to je tudi za to področje izredno pomembno. 
Natančna, spremlja stvari…. 
5. Kaj po vašem mnenju vzpostavlja dobrega ravnatelja? Seveda, tudi jaz sem samo človek in tudi 
jaz lahko naredim napako, napako če naredim je predvsem to, da znam reči oprosti, sem to naredila 
narobe…tako učitelju kot sodelavcu kot dijaku…to je prvo kar moraš vedeti…potem če vejo ljudje, da 
te poznajo kakšen si… potem lahko s tistimi povratnimi informacijami dobiš tudi to, jaz recimo 
poskušam bit…veste te lastnosti…da si pošten, da pride lahko zaposlen do tebe pa ti reče…glej to 
imam danes..to se mi je zgodilo in ti zaupajo stvari, ki jih včasih ne bi zaupali kakšnemu vodji, potem 
da vse te stvari, ki jih delamo, da so merljive, jaz dajem vsake dve do tri leta evalvacijo, tako da lahko 
tudi na tem anketnem vprašalniku…mi napišejo karkoli mislijo, da ni vredu, tako da dobiš te povratne 
informacije, kje delaš vredu, ko dobiš te povratne informacije, kje delaš narobe in pa…Veliko ste 
govorili o lastnostih je to po vašem mnenju ključno za vodenje, ali pa je morda to kaj drugega? 
Seveda, jaz sem ravno tako še vedno strokovni učitelj in moji strokovni učitelji pridejo po informacijo k 
meni, ker sem članica tudi v drugih zunanjih komisijah, moram te stvari vedno spremljat. Zato sem tudi 
v različnih komisijah na področju zdravstva in na področju izobraževanja in prav tako moram poznati 
vse nove metode poučevanja, jaz organiziram skupaj z zaposlenimi…imamo vsak drug mesec 
konferenco, kjer določene novosti spremljamo, ja in seveda sem na vseh teh izobraževanjih prisotna. 
Pa seveda inovativnost, nujno se pričakuje neke nove ideje, ki pridejo, ne moreš ti stvari peljati stalno 
tako, jaz imam zelo rada spremembe, novosti, ki se vključujejo, da jih potem ti tudi uvajaš. Dober 
ravnatelj mora po mojem mnenju imeti rad delo z mladimi, hkrati pa biti tudi dober organizator. Že od 
začetka ustanovitve, to je od 1. 9. 1997 leta dalje, sem del vodstva tega zavoda. Vsa ta leta sem se 
trudila ustvarjati dobro šolo, ki bi z oblikovanjem demokratičnih vrednot vplivala na dobro počutje 
dijakov, učiteljev in staršev. Šolo torej dobro poznam, spremljala in sodelovala sem pri vseh 
spremembah in preden sem se odločila za ravnateljevanje, sem bila prepričana, da bom s svojim 
delom, ustvarjalnostjo in odprtostjo ter skupaj s kolektivom, pri katerem sem dobila skoraj 100% 
podporo, zmogla uresničiti program, ki sem jim ga predstavila. 
6. Ali delite svoje naloge na naloge pedagoškega vodenja oziroma upravnega vodenja? Tega 
niti ne bi mogla reči, seveda meni bolj leži pedagoško delo, jaz ne učim, ker je šola tako velika, vendar 
sem veliko v razredu, ker grem …napišem suplence, če je kdo odsoten in grem ravno tako v razred, 
da imam kakšno uro svojega strokovnega predmeta in kakšno strokovno učiteljico nadomeščam. Tako 
da, to mi je tisto, ker sem v prvi vrsti le učitelj, sem se pa v tem času, kar sem ravnateljica, že vem kje 
pa moram na poslovodnem delu delat. Tu moram reči, da moram kar veliko delat, ker šola je nova 
ampak je precej pomanjkljivosti bilo in smo jih zdaj tudi popravili. Ko sem postala ravnateljica, nam je 
teklo v knjižnici, ker je streha začela puščati,…a veste tu iskat ideje,…in te stvari moraš poznati tudi iz 
Zakona o javnem naročanju, moram pa povedat, da kadarkoli sem se obrnila na Ministrstvo za 
izobraževanje, takrat še za šolstvo..sem dobila informacije. Odločitev je na koncu vedno tvoja. 
Odgovornost prevzameš tako subjektivno, kot objektivno in tu moraš vedeti, kako da bo pravilno in da 
bo zadostovalo tudi za vse ostale.Glede na raznolikost dela je to potrebno deliti, ker videnje 
pedagoškega dela zgolj s poslovodne narave ni dobro. 
7. Če se sedaj osredotočiva na naloge pedagoškega vodenja, katere so glavne, pravite da del 
prevzame tudi pomočnica? Spremljam, mi nimamo več v papirnati obliki dokumentacije, imamo e-
asistenta imamo redovalnico in dnevnik. To bodo nekateri povedali,da to ni dobro…mi smo najprej z 
dnevnikom začeli…potem tudi redovalnico. To je dobro, pri nas so kljub temu govorilne ure, ko imamo 
vsak drug mesec govorilne in roditeljske sestanke polne. Tako,da ni to, da starši ne bi komunicirali s 
šolo. Tako da te stvari…spremljam tudi sprotno realizacijo pouka, spremljam pouk na hospitacijah 
redno, naredim si trikrat po trimesečni plan, ga obesim na oglasno desko in vedo, da hospitacije sem 
si tako uredila in kar ni nič sporno za naše učitelje, da po hospitaciji stanem sama z razredom in mi 
naredijo kratko evalvacijo. In takrat točno vidim, dijaki so zelo objektivni. Tako da potem razgovori, kje 
ima učitelj še rezerve, kje lahko še dodatne stvari pelje in vidi. Na tem področju razgovori z dijaki, 
ogromno razgovorov s starši imam, zaradi tega ker ko je situacija bolj zakomplicirana potem se 
odločijo..bomo pri ravnateljici, ona bo že vedela. Ker staršem ne pustim prej iz tega prostora dokler ne 
dojamejo, da hočemo dobro dijaku. Torej spremljava pouka delo starši in delo z dijaki. Če je kakšna 
problematična stvar v razredu…to rešujemo skupaj. Če je dijak naredil napako, mu moramo dat 
možnost da to popravi. Če je učitelj naredi napako se je raven tak treba pomenit in stvari potem lahko 
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drugače peljemo. V razvojnem programu šole sem si postavila jasne cilje in sem ga opredelila na 
naslednja glavna področja:Spremembe, ki vplivajo na življenje v Sloveniji, prinašajo spremembe tudi v 
izobraževanje,povezovanje šole s socialnimi partnerji, predstavitev predlogov za rešitev kadrovske 
problematike, oblikovanje didaktičnega koncepta šole, oblikovanje vzgojnega koncepta šole, obšolske 
dejavnosti in promocija šole, finančna sredstva in tržna dejavnost. Področje, za katerega sem na 
začetku ravnateljevanja porabila več časa, je finančna in pravna zakonodaja. Na teh dveh področjih 
pa sem si morala pridobiti še veliko dodatnega znanja.  
8. Katere kompetence so po vaši oceni najpomembnejše za uspešno vodenje srednje šole? 
Pouk v razredu, torej te didaktične in vzgojne kompetence. Mislite, da mora biti dober ravnatelj tudi 
dober učitelj? Jaz mislim, da je to nujno potrebno. Jaz vem, da sem v razredu iskala vedno nekaj 
novega , vedno sem imela neko novo dodatno stvar, ki sem jo delala zraven z dijaki in to potem takole 
rasteš in se nadgrajuješ. Didaktične kompetence, potem pa tudi vzgojni moment je zelo pomemben, 
kako je v šoli urejeno glede vzgojnega področja. Pri tem je predvsem, da je ravnatelj pedagoški vodja, 
dobra komunikacija, vedeti mora ta profesionalni odnos, kaj je potrebno v razredu, kaj ne spada v 
razred, tu velikokrat naletimo na ovire …da so včasih v razredu stvari, ki naj tja ne bi spadale. To se 
redko dogaja, ker so dodatna izobraževanja potrebna. Torej pouk mora biti dobro voden, dobro 
pripravljen in tu je zelo potrebna aktivnost dijakov. Dijaki morajo biti vključeni…Kaj pa poslovodne 
kompetence? Znotraj poslovodnih…iskati investicije, torej vedeti in videti kaj je treba v šoli, naredit 
prioritete, potem javna naročila, če so potrebna, drugače pa tudi izbira ponudb, da se držiš ..v skladu z 
zakonodajo,…potem planirati naprej, upoštevati zakonodajo, ki omejuje določene stvari in kljub temu 
najti možnosti, da bo pouk na šoli ne bo potekal, da ne bo primanjkljaja na področju učil, financirani 
smo na podlagi mofasa ..po glavi dijakov…to je za velike šole dobro…sredstva nam ostajajo…ampak 
ta sredstva so samo za javni pouk in za plače mi jih ne moramo zdaj dat v neko drugo dejavnost, 
rabimo dovoljenje…mi imamo srečo, da imamo še tržno dejavnost, oddajamo telovadnico, oddajmo 
učilnice, parkirišče imamo, tu vsaj nekaj dobimo povrnjeno. Potem šolski sklad moramo obvezno 
imet…včasih se moraš tudi hitro odločit, nimaš primerov dobre prakse, se moraš na podlagi izkušenj 
odločit. Kompetenc, ki so nujno potrebne pri vodenju kakovostne šole so po mojem mnenju: skrb za 
učinkovito poučevanje, vseživljenjsko učenje, vodenje in sposobnost dobre komunikacije, preverjanje 
in ocenjevanje znanja, vključitev v prenove izobraževalnih programov, doslednost in natančnost, 
organizacijske sposobnosti, inovativnost, uvajanje sprememb. 
9. Ste po vašem mnenju dovolj kompetentni za opravljanje teh nalog? Seveda se vedno najde, 
da rabiš na nekaterih področjih še kaj dodatnega. Veste moj mandat se počasi izteka proti koncu, jaz 
sem zdaj zadnji mandat, imam še štiri leta do konca in potem seveda sem se odločila, da bom predala 
mlajšim kolegom, ki bodo pa potem…in seveda vsi smo nadomestljivi in vsi lahko potem tudi stvari 
peljemo naprej, tako da tudi redno poskrbim, da se na tem področju kolegice, ki sta pomočnice, obe 
tudi srečujeta z Šolo za ravnatelje, kjer se lahko tudi že pripravita, ni pa rečeno, da bosta onidve 
ravnateljici, ampak to je pač moja naloga, da poskrbim za to, da potem imajo možnost, da lahko 
opravljajo…Bi lahko kako konkretno področje navedli, kje bi rabili še malo več? Zdaj ste me pa 
našli, kje bi kakšno konkretno področje, ja tu je res mogoče ta moj del, ki pa je toliko bolj, na 
področju….recimo zakonodaje, tu….čeprav veste…se hitro spreminja…jaz pa s svojim…jaz nisem 
pravnik, da bi tako zelo hitro dohitevala, jaz sem imela.. priporočila šole za ravnatelje, nam je takrat 
predlagala, da povabimo njihove pravnike in predvsem so mi zakonodajo pregledali, tako da sem tiste 
stvari…večinoma so bile stvari dobro urejene, ker sem pa to, da imam tisto, kar se lotim imam rada 
urejeno in tudi v določenem roku to pripravim, ampak to se tako hitro spreminja novosti, so tako zelo 
hitro…včasih smo dobili z ministrstva okrožnico enkrat na mesec in je bilo vse zbrano, zdaj pa je vsak 
teden, včasih niti ne dohajamo, zdaj februarja, smo imeli toliko dela, toliko enih poročil, tabel za 
izpolnit, potem register tveganja torej vse to pripravit in vse to poslat, ocenjevanje zaposlenih, tu so 
ljudje, ki so zelo občutljivi in jaz sem morala 80 ljudi ocenit, od teh sta me dve prišle vprašat zakaj, 
sem jim dala takšno oceno in to moraš vedeti in utemeljiti zakaj. Ja ta zakonodaja se res hitro 
spreminja…pa mogoče to podvajanje….lahko bi se stvari zmanjšale, ne pa da izpolnjujemo včasih 
tabel nešteto po nepotrebnem. Trudim se, da uspešno vodim zavod. Rezultati mojega vodenja so 
merljivi, moje delo spremlja svet zavoda, v katerega so vključeni zaposleni, starši, dijaki in predstavniki 
ustanovitelja. Vsake tri leta merimo socialno klimo zavoda v katere so vključeni zaposleni, dijaki in 
starši, vsako leto imamo zunanjo presojo za ohranitev certifikata kakovosti, vsako leto je opravljena 
notranja revizija. Vsi rezultati so delo celotnega kolektiva, ki ga vodim. 
10. Kako pomembni se vam za uspešno izvajanje nalog pedagoškega vodenja zdijo: spoštljivi 
odnosi z zaposlenimi? Ja je pomembno, potem me tudi poznajo… Kaj pa povezovanje z lokalnim 
okoljem? Tudi na tem področju sodelujemo, je pomembno, mi se moramo povezovat, s srednjimi 
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šolami, društvo ljubljanskih ravnateljev, povezujemo se tudi zdravstvene šole, in sodelujemo z mestno 
občino Ljubljana, predvsem četrtna skupnost Center, mi peljemo akcije, zabave, povabimo krajane v 
šolo, različna srečanja,..zelo so naši partnerji tudi delodajalci, domovi starejših občanov, praktično cela 
regija osrednjeslovenska, in socialni zavodi, pa nevladne organizacije, potem prostovoljstvo, zelo 
velika skupina otrok je prostovoljcev, pa neke vrste tutorstvo dijakov, potem društvo za boj proti raku… 
Imate prav vzgojni koncept? Mi imamo vzgojni koncept, to je bila zelo bitka z ravnatelji zakaj bi 
srednja šola,….ja mi smo zdravstvena šola in nam je bila kar prioriteta, da to naredimo, preden so se 
začele na ministrstvu debate, smo si mi te stvari pripravili oz postavili, tako da se točno ve 
kaj…ničelna toleranca do nasilja, tako da dijaki jasno vedo in s tem smo znižali vzgojne ukrepe, pa 
potem tudi vključitev dijakov v sam proces, z dijaško skupnostjo, ogromno imamo dijakov, ki so 
posegali po najvišjih priznanjih na državnem nivoju, od srebrnih do zlatih….Imate didaktični 
koncept? Didaktičnega koncepta imamo, sem dala v moj prvi moj vzgojni načrt. Se vam takšni 
dokumenti zdijo pomembni za uspešno vodenje? Ja seveda, ker na obeh področjih si potem lahko 
tudi planiram dolgoročne cilje iz teh izpeljem kratkoročne cilje in potem, jih tudi spremljam in merim in 
pri didaktičnem konceptu je naša prvotna naloga kot dolgoročen cilj, da usposobimo dobro 
izobraženega zdravstvenega delavca, potem pa si lahko postavimo te kratkoročne cilje kako bomo to 
realizirali in potem seveda obvezno merimo in mi smo…se vidi k smo imeli tisti pravilnik o nmsjih in 
dijaki niso bili dovolj zreli za to in tudi učitelji tega niso mogli sprejet…veste kako smo imeli nizek 
uspeh? ter evalvacija vzgojno-izobraževalnega procesa? Imate na ravni šole vzpostavljeno vizijo? 
Imamo..Pa se vam zdi to pomembno za uspešno vodenje? Imamo, ker vizijo smo si skupaj s 
kolektivom pripravili in to je nujno potrebno, jaz lahko vizijo, vizijo od nekje prepišem in noter dam, pa 
to nič ne pomeni in vizija šole mora biti realna mi ne moramo…si ne bomo napisali notri da bomo 
izobraževali dobre gimnazijce, ker vemo da tega nikoli ne bo, ampak moramo imet vizijo realno…ja 
vizijo, poslanstvo, vrednote…imamo jasno začrtane. Kaj pa evalvacija vzgojno izobraževalnega 
procesa za uspešno vodenje? Ja…mi nekatere stvari moramo evalvirat, nekatere pa dobim 
povratno informacijo, recimo šolska malica, ja nekje moram dobiti, saj mi dijaki povejo, ampak imam 
učitelje zdrave prehrane, ki pripravijo anketo, ko vidimo kaj je tisto, kar si oni želijo, kakšna je njihova 
prehrana, kako imajo in tu tudi vidimo mal…evalvacijo, ko delam pri hospitacijah, nujno, jaz iz tega 
potem lahko marsikaj izluščim, ko pišem poročilo, kaj sem na teh hospitacijah ugotovila s strani 
dijakov, veste in to tudi pri razgovoru uporabim, da učitelj ve…pri nas že kar nekaj učiteljev si naredi 
samoevalvacijo, da dajo…to smo se zdaj že kar navadili in sem jih kar spodbudila, dajte pa jih 
vprašajte, pa če vam takoj ne povejte, dajte na listek pa vam bodo napisali kaj je tisto. Edino kar nam 
pa je zelo pomembno…o tej zunanji evalvaciji se je velikokrat govorilo, mi jo imamo predvsem pri tej 
ohranitvi certifikata, oni pridejo, mi se za to nič ne pripravljamo, oni pridejo, nam postavljajo vprašanja 
nam izberejo iz kolektiva poljubno skupino ali razrednikov ali to in potem dajo tudi predloge, kje bi pa 
mi lahko še kaj dodatnega naredili, seveda kar nekaj primerov dobrih praks tudi vzamejo, mi imamo 
tudi vsako leto, ko je njihova letna konferenca, tudi predstavljamo primer dobre prakse, ravno zdaj ima 
kolegica kako zagotavljamo kakovost na šoli… izobraževanje. Tako, da to je tako nujno potrebno, da 
nekdo od zunaj pride, ko vidi čisto drugače in reče aha to je pa dobro…tu pa niste…tu bi pa še lahko 
naredili malo več.  
11. Kako po vašem mnenju vašo kompetentnost vidijo ostali zaposleni?Glejte....to seveda bi 
mogli njih vprašat…ampak jaz sem skoraj prepričana da, ker to čutiš, ker praktično jaz nimam nobenih 
pritožb, mi se pogovorimo, je pa res, da jih sproti rešujemo, čisto vse stvari seznanjam pri nas ni 
skrivnosti, da bi se skrivalo…torej kar se tiče obvezno jih obveščam o zakonodaji, katere so 
spremembe, na kaj morajo biti pozorni…tako da pri nas ne vem, če je dvajset procentov ljudi v 
sindikatu, ker ne čutijo potrebe, ker se čutijo varno in seveda poleg tega vedo, da lahko vedno pridejo, 
da so vrata vedno odprta, jaz navadno vedno delam pri odprtih vratih, kadar se pa tiče stvari, ko pa 
moram biti zbrana, jih pa delam popoldan, ko sem sama ali pa doma v tistem času…drugače sem pa 
tu na razpolago…prihajajo…tudi jaz grem po večkrat na dan v zbornico, pa ne da bi zdaj kontrolirala 
kolektiv, zaradi tega ker je to ena celovita enota, ker če mi ne bomo dobro sodelovali med seboj potem 
jim bo neprijetno hodit v razred v službo…to je zelo pomembno kako se nekdo na delovnem mestu 
počuti. In jaz mislim, da ja, da so zadovoljni, kazalo se je že mogoče pri eni taki stvari, ko sem jim 
predstavila na konferenci, da je to moj zadnji mandat, so mi prišli in rekli, da naj ne govorim, da še nič 
ne vem koliko se mi bo podaljšalo še in da si ne predstavljajo, kako bi bilo potem naprej, sem 
rekla….vsak je nadomestljiv, ampak zdaj res njim o tem ne govorim. Zaposleni moj način vodenja po 
mojem mnenju zelo dobro poznajo, kar se opazi v medsebojnem sodelovanju. 
12. Želite še kaj sami dodati? Spremembe so potrebne. Delo z dijaki, zelo potrebno. Veste ene take 
izkušnje imamo, da dijaki točno vedo, da jih učimo tudi za življenje, predvsem vedo, da jih učimo tudi 
…če naredijo napako, če je nekaj narobe, da pridejo in povejo, ker jim je pol stvari oproščeno in s tem 
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se navadijo prevzet tudi odgovornost za tisto dejanje, ki so ga naredili. Ravno danes smo imeli en tak 
primer tudi, ko smo reševali, dijakinje so prišle po nas pa so rekle…prosimo, da pridete v razred, ker 
bomo javno povedali fanta, ki noče povedat, da se je obesil na luč in jo dol odtrgal in jaz sem rekla, da 
je lahko zadovoljen, da je v takem razredu, da ima take sošolce in da je prva stvar, ki bo, da se mora 
razredu opravičit, da je to napako naredil…veste to so take stvari, kjer točno….z dijaki lahko dobro 
delaš in da tudi če je slaba ocena…se vse…vedo zakaj je slaba ocena…se lahko potem tudi hitro 
popravijo. Ja, jaz rada delam v šolstvu, mislim z mladimi, jaz sem že 35 let v izobraževanju, ampak 
sem rasla od učitelja, do organizatorja izobraževanja odraslih, uredila sem arhiv na šoli, sem bila na 
usposabljanju …sem iz arhiva ugotovila marsikaj, mi smo dali kompletni arhiv vezat imamo tudi to 
urejeno…pomembno je, da imajo dijaki urejene pogoje za delo in se mi zdi da kdo pride v šolo da se 
čuti ta klima takoj ko vstopiš v šolo. Z menjavo vodstva šole, zaposleni pričakujejo spremembe, vendar 
je zelo pomembno kako jih uvajamo in kakšne posledice imajo v kolektivu. Spremembe, ki pripomorejo 
k boljšim medsebojnim odnosom in k izboljšanju kakovosti dela, je po mojem mnenju potrebno takoj 
uvesti. Ne moremo pa mimo sprememb v šolskem sistemu, ki so stalno prisotne. Nekaj takih 
sprememb ima lahko tudi zelo močan vpliv na delovanje šole kot celote. Zato je potrebno, da se take 
spremembe uvajajo nekoliko počasneje z veliko mero razuma, ko pa so enkrat uvedene, jih je 
potrebno dosledno upoštevati. Delati z dijaki, ki imajo drugačne vrednote in imajo pravic, da jih imajo, 
je velikokrat problem našega prilagajanja novo nastalemu času. Naša naloga je, da dijake naučimo, 
kako sami spoznajo pomen prilagajanja nastali situaciji, pripadnosti šole in sistemu vrednot , po 
katerih je šola prepoznavna. Naj zaključim z mislijo, ki vse pove: le kdor mladine je ljubitelj, ta smel 
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